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RESUME DE LA PLANIFICATION STRATÉGIQUE DE COESCOOP LTDA
Dans le document nommé "Planification stratégique au sein de l'entreprise COESCOOP
LTDA" se développe la méthodologie suivante: partant d'un diagnostique interne et
externe nous faisons ressortir les faiblesses, opportunités, forces et menaces de
l'entreprise à travers des matrices intemes et externes. Une fois déterminé et priorisé
celles-ci, il se développe méthodologiquement les stratégies a implanter à travers de
matrices comme celle de DOFA, la PEYEA, la matrice de la grande stratégie, et la
MCPE.
Définis la direction stratégique, il s'implante le développement des stratégies à travers des
activités, ressources, indicateurs d'évaluation et temps d'exécution. Finalement, nous
trouvons dans le document cité les aspects de grande importante comme la création de la
culture de changement, la direction de la contingence, direction de l'environnement,
direction des conflits et évaluation du plan stratégique.
L'objectif principal du projet est; développer un plan de l'amélioration de la coopérative
par le biais de processus d'organisation, identité et sentiment d'appartenance des associés.
Avec comme objectif de pouvoir augmenter sa couverture, croisance et prestation de
services.
1. ANALYSE EXTERNE DE COESCOOP
1.1 MENACES:
> Croissance des coûts nationales à cause de l'inflation.
> Création d'impôts de caractère local ou l'augmentation de ceux-ci comme predial,
industrie et commerce, sois tableau et fonctionnement.
> La dévaluation du pesos face au dollar.
> Les moyens technologiques utilisé par la compétition avec caractéristiques supérieurs.
> Apparition de nouveaux systèmes et avènements technologiques qui ne peuvent être
obtenus par la coopérative à cause des coûts.
> Compétition déloyale du secteur bancaire et des autres coopératives.
> La concurrence possède une structure de marché adéquat pour administrer la
prestation de ses services.
> Compétition agressive en ce qui concerne les taux et prérequis pour l'addition de
ressources
> Insécurité à cause de l'altération de l'ordre public et l'influence de groupes extrémistes
de droite (paramilitaires) et de gauche (guérilla) dans certains villages.
> L'insécurité social à cause de l'emploi.
> Les exigences établis à travers des normes, circulaires et décrets émanants du
gouvernement national pour les coopératives qui ont des activités d'épargne et de
crédit.
> Bas niveau d'éducation (académique) de certains secteurs de la communauté.
> Croissance de la population flottante.
1.2 OPPORTUNITES:
> Le véhicule coopératif
> La liquidité des membres à cause de la crise économique du pays.
> Bénéfices tributaires pour être une entité coopérative contrôlé par le gouvernement
> Alliances stratégiques avec des entités qui permettent d'offrir des services inovateurs
et garantis (FNG, IFI).
> La création de la superintendance de l'économie solidaire qui donne de meilleurs
opportunités au niveau local, régional et national pour COESCOOP, en plus d'appuis
logistique, financier, et de formation.
> Localisation stratégique du marché pour être dans une région ou se développe une
diversité d'œuvres pour l'amélioration.
> Le climat est favorable, générateur de grande activité agricole et agropécuria, celles-
ci génèrent le développement et les ressources qui génèrent aussi des opportunités
pour la COESCOOP LTDA.
> Faible mortalité de la population.
> Génération du développement à cause de la croissance de la population et du
commerce actif.
> La municipalité compte avec des entreprises prestataires de service de santé pré-payé
et substitué par des personnes qui n'ont pas les ressources suffisantes pour avoir de
meilleur service. Cet esprit génère des opportunités pour les entreprises à chaque fois
que les employés comptent avec ce genre de services sans avoir à ce déplacer dans
d'autres localités.
Une fois priorisé en lien avec l'impact; haut, moyen et bas, il s'est déterminé les
opportunités et menaces sont réellement relevantes pour l'entreprise, et comme les
facteurs économiques, de marché en lien avec la compétition, démographique en lien
avec le chômage, politique en lien avec les dispositifs gouvernementales et géographique,
un lien avec la localisation du marché, sont considérées les opportunités en lien avec son
impact réel sur l'entreprise. L'augmentation des coûts nationaux en lien avec l'inflation,
la création des impôts à caractère local, l'augmentation de ceux-ci. Industrie et commerce,
avis et tableaux (facteurs économiques, l'avantage compétitif de la compétence en lien
avec son portfolio de services et structure de marché, la compétition déshonnête, le bas
niveau académique d'une partie de la communauté qui se considère menacé par
COESCOOP à chaque fois que sa position actuelle dans les secteurs économiques sont
faibles.
2. ANALYSE DE LA COMPÉTITION ET LE PROFIL COMPÉTITIF
Nous pouvons observer que COESCOOP se retrouve en léger désavantage, par rapport à
la compétition particulièrement sur quelques points comme: le niveau de prix, les taux, la
publicité, les technologies de bases, les stratégies de marché et la disponibilité de
services. Cette dernière en ce qui concerne la compétence démontre un grand éventail de
services danslesquels existe une ligne de crédit immédiate sans endosseur et sans
garantie, mais appuyé avec la signature de l'endosseur.
3. ANALYSE INTERNE DE LA COOPERATIVE COESCOOP LTDA
Dans le variables de l'auditoire interne qui représentent une faiblesse pour COESCOOP
se retrouve: le marché ou les politiques de compétition agressive sont laissé de côté du
jeux de la coopérative. Dans le secteur de la production de service se retrouve quelques
faiblesses, dans le sens que la compétition offre des produits innovateurs, sans aucun
prérequis et avec une plus grande agilité de réponse. La production de service présente
comme forces la variable force de travail.
3.1 FAIBLESSES
1. Installations adéquates pour les opérations normales.
2. Membership passif.
3. Baisse de motivation du marché potentiel.
4. Faible publicité.
5. Pas de processus de planification.
6. Manque d'étude de marché.
7. Pas de programme de recherche et développement.
3.2 FORCES
1. L'appui de FOGACOOP.
2. Personnel qualifié.
3. Personnel suffisant, sans bureaucratie.
4. Grande couverture de marché.
5. Cohésion au niveau des associés.
6. Bonne gestion comptable et financière.
Une fois priorisé en accord avec l'impact: haut, moyen et bas. Nous avons établie les
faiblesses et les forces qui sont réellement relevante pour l'entreprise, comme ceux qui
appartiennent aux secteurs de production et service, au secteur du marché, et au secteur
de recherche et développement qui ont les plus grandes faiblesses, les forces se retrouvent
dans le secteur administratif et financier.
En déterminant quel sont les faiblesses et forces nous avons un haut niveau d'impact, il se
détermine quels sont les problèmes vitaux, et quels sont les simples dans l'entreprise afin
de les prioriser aux solutions vitales, lesquels sont la sources des simples.
4. ANALYSE DES CHOIX DE STRATÉGIES
4.1 OBJECTIFS À LONG TERME
1) Atteindre à la fin des 5 ans, le double actuel de l'entreprise en actif et en capital
social.
2) Réussir une croissance et moderniser les systèmes d'information en 5 ans de 50%.
3) Augmenter la couverture de marché régional (province de Guanentina et de Soto) et
départemental.
4) Réussir à concerter avec la compétition des alliance stratégique grâce à une plus
grande couverture du service et une moins grande compétition malhonnête.
5) Réussir une croissance dans les ventes de services d'épargne et de crédit de 25%
annuellement.
4.2 CHOIX DES STRATÉGIES
Stratégies FO:
> Pénétration du marché (participation dans les marchés présent à travers un plus grand
effort de commercialisation).
Stratégies DO:
> Développement du marché (introduire les ser\'ices présent dans les nouvelles zones
géographique).
> Intégration horizontal (intégration solidaire).
Stratégies FA:
> Intégration horizontal (profiter de la croissance du marché pour dominer la
compétition).
> Développer le service (augmenter et améliorer le secteur des technologies et mieux
profiter de la technologie de l'environnement).
Stratégies DA:
> Développer le service (augmenter le service et les ventes présente).
> Pénétration du marché (dessiner une publicité en accord avec les besoins de la
coopérative).
> Intégration horizontal (essayer d'avoir un plus grand contrôle sur les compétiteurs).
Pénétration du marché: Cette stratégie prétend augmenter la participation du marché
qui correspond aux services, dans lesquels les marchés, au moyen d'un plus grand effort
pour la commercialisation. Pour COESCOOP il est indispensable d'appliquer cette
stratégie, c'est-à-dire une stratégie d'expansion de son rayon d'action sur le marché connu.
Développement du marché: Pour développer le marché, il faut introduire les services
actuels dans d'autres zones géographiques. Dans COESCOOP, il est d'une très grande
importance d'exécuter cette stratégie, à chaque fois qu'une des formes de croissance de
manière accélérée et avancer avec confiance vers la croissance de l'entreprise.
Développement du produit: La stratégie pour le développement du produit prétend
augmenter les ventes à travers les modifications et améliorations dans la services.
COESCOOP prétend opérationnaliser cette stratégie afin d'optimiser la présentation du
service actuel ajoutant des éléments important pour une meilleure pénétration du marché.
5. CONCLUSIONS
1) Le plan stratégique pour COESCOOP. Il se réalisera sur une période d'un an,
prétendant commencer une fois approuvé.
2) Le marché de COESCOOP, se trouve limité actuellement tant au niveau de la
couverture en nombre de client, c'est pour ça que la pénétration de marché comme
stratégie génère une augmentation de la productivité, une réorganisation des données
des clients et un plan de marché effectif.
3) Le développement de marché marque comme point de repère important l'ouverture de
nouveau marché pour la coopérative partant de la base de marché actuel.
4) Un aspect important à tenir compte dans le plan en marche, c'est le développement du
service, son amélioration à travers de la modernisation.
5) L'intégration horizontale à travers de la réalisation des alliances stratégiques tant que
les actuels compétiteurs comme les autres entreprises du secteur coopératif fortifie les
activités réalisées par COESCOOP et peut améliorer son niveau de revenu nette pour
la coopérative.
6) Pour COESCOOP définir les affaires significatives se concentrant sur les groupes
d'associés qu'ils servent. Les besoins qu'ils vont satisfaire et les technologies par
lesquels ils peuvent atteindre ces nécessité; c'est-à-dire, impliquer une définition de
l'activité orienté au service du membre.
7) COESCOOP a ses groupes d'intérêt, constituer par des personnes qui ont des droits
dans l'entreprise, qui peuvent être interne ou externe, comme associé, directeur,
employé, utilisateurs, entités de divers ordre, communauté en générale entre autre.
L'organisation reconnaît les exigences de ces groupes dans la construction de la
mission pour avoir leurs appuis.
8) Le dynamisme du milieu dans lequel se développe COESCOOP exige une adaptation
rapide. La rapidité avec laquelle se succède les changements technologiques, la
compétence entre autre, exige des ajustements dans la configuration de l'entreprise,
c'est-à-dire une posture stratégique adéquate.
9) Avec le processus de planification développé par COESCOOP, des bénéfices
pourront s'obtenir comme: augmentation du rendement, stimulation des ressources
humaines, prospérer et survivre dans un monde de compétence et créer des équipes de
travail.
10)11 est important de dire que les décisions stratégiques possède une dimension éthique,
supposant que n'importe quelle action entreprise par une entreprise a inévitablement
des impacts pour le bien être du groupe de ses intérêts.
6. RECOMMANDATIONS
1) Organiser un séminaire ou un atelier avec le conseil de direction, les associés et les
employés de COESCOOP pour leur faire connaître le plan stratégique et la manière
qu'il compte l'exécuter, tenant compte des liens entre les intégrantes de la coopérative
comme des éléments importants de celle-ci.
2) Fournir les objectifs de l'entreprise tenant compte du message transmit au travers de
la mission et de la vision qui a pour effet de consolider l'entreprise tant au niveau
interne qu'externe.
3) Réaliser un processus de contrôle et évaluer périodiquement le plan afin de corriger
les stratégie qui ne sont pas ajusté au développement de l'entreprise.
4) Exécuter les stratégies comme un travail de concert avec les associés, les directeurs et
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GLOSARIO
Amenazas externas: son situaciones, eventos, hechos, tendencias generadas por el
entorno en el orden econômico, social, tecnolôgico y competitivo y que pueden ser
potencialmente daninos y efectuar la posiclôn competitiva en el mercado.
Amenazas: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizaciôn que
inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo.
Debilidades internas: Son aquellas actividades propias de la empresa que se llevan a
cabo en el interior de la empresa y que por su desempeno se califican como limitantes o
inhibidoras del éxito de la empresa.
Debilidades: Actividades o atributos internes de una organizaciôn que inhiben o
dificultan el éxito de una empresa.
Desarrollo del mercado: Introducir productos o servicios présentes en zonas
geogréficas nuevas.
Desarrollo del producto: Tratar de aumentar las ventas mejorando les productos o
servicios présentes o desarrollando otros nuevos.
Desinversiôn: Vender una divisiôn o parte de una organizaciôn.
Diagnostico estratégico: Es el anélisis acucioso de las posibles fortalezas y debilidades
internas o propias de la empresa, asi como el diagnôstico de las amenazas y
oportunidades que brinda el entorno donde opéra la empresa.
Diagnostico externo: Proceso de identificar las oportunidades o amenazas de la
organizaciôn, unidad estratégica o departamento en el entorno. El diagnostico externo lo
integran el anâlisis de: Factores econômicos, Factores politicos, Factores sociales,
Factores tecnolôgicos, Factores geogràficos, Factores competitivos.
Diagnostico interne: Proceso para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de la organizaciôn o del ârea o unidad estratégica. El diagnostico lo integran el
anâlisis de: Capacidad directiva, Capacidad competitiva, Capacidad financiera, Capacidad
técnica o tecnolôgica, Capacidad de talento humano.
Diversificaciôn concéntrica: Agregar productos o servicios nuevos, pero relacionados.
Diversificaciôn conglomerada: Agregar productos o servicios nuevos, pero no
relacionados.
Diversificaciôn horizontal: Agregar productos o servicios nuevos, pero no relacionados,
para les clientes présentes.
Empresa en participaciôn: Dos o mas empresas patrocinadoras constituyen una
organizaciôn separada con el objetivo de cooperar.
Encogimiento: Reagruparse por medio de la reducciôn de costos y actives para revertir
la disminuciôn de vantas y utilidades.
Estrategas: Se definen como aquellas personas directivas de las empresas, taies como:
garantes, ejecutivos, jefes, miembros de juntas directivas, etc. Este concepto se puede
ampliar considerando como estrategia a todas las personas o funcionarios de la empresa
que tienen capacidad y estân en el proceso de toma de decisiones relacionadas con el
desempeno présente o futuro de la organizaciôn. El conocimiento de técnicas de
planeaciôn, mâs una actitud positiva hacia la planeaciôn, généra un excelente estratega
organizacional.
Estrategias: Son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar el logro de
los objetivos de la organizaciôn y de cada unidad de trabajo y as! hacer realidad les
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resultados esperados al définir los proyectos estratégicos. Las estrategias son enfonces
las que nos permiten concretar y ejecutar los proyectos estratégicos. Son el cômo lograr
y hacer realidad cada objetivo y cada proyecto estratégico.
Estrategias: Constituidas por el conjunto de acciones que toma la empresa para hacer
trente a la situaciôn del entorno que a la postre généra los resultados para la empresa.
Estos planteamientos sirven de marco de referencia para adelantar acciones por parte del
Personal de la empresa.
Fortalezas Internas: Son aquellas actividades propias de la organizaciôn que se llevan
en el interior de la empresa y que por su desempeno se califican como buenas.
Fortalezas: Actividades y atributos internes de una organizaciôn que contribuyen y
apoyan el logro de los objetivos de una instituciôn.
Integraciôn hacia atràs: Tratar de adquirir el dominio o un mayor control de los
proveedores de la empresa.
Integraciôn hacia delante: Adquirir la posesiôn a un mayor control de los distribuidores
o detallistas.
Integraciôn horizontal: Tratar de adquirir el dominio o un mayor control de los
competidores.
Liquidaciôn: Vender los actives de una compahia, en partes, a su valor tangible.
Metas: Son objetivos a corto plazo (de un ano o menos). Elles deben ser medibles,
realistas, estimulantes y alcanzables.
Misiôn: Formulaciôn explicita de los propôsitos de la organizaciôn o de un ârea
funcional, asi como la identificaciôn de sus tareas y los actores participantes en el logro
de los objetivos de la organizaciôn. Expresa la razôn de ser su empresa o àrea, es la
definiciôn "Del Négocié" en todas sus dimensiones. Involucra al cliente como parte
fondamental del debe ser del négocié.
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Misiôn: Hace referencia a la definiciôn de! campo de acclén de la empresa, este es, la
delimitaciôn de las fronteras hasta donde llega el négocié dentro de las posibilidades
empresahales dadas por el sistema econômico.
Objetivos globales: Resultados a largo plazo que una organizaclôn espera lograr para
hacer real la misiôn y la vision de la empresa o érea de négocié.
Oportunidades Externas: son situaciones, eventos, hechos, tendencias generadas por el
entorno en el orden econômico, social, tecnolôgico y compétitive y que pueden beneficiar
positivamente a una empresa en el future.
Oportunidades: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizaclôn que
podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de esta, si se aprovechan en forma oportuna y
adecuada.
Penetraciôn en el mercado: Tratar de conseguir una mayor participaciôn en el mercado
para les productos o servicios présentes, en les mercados présentes, por medio de un
mayor esfuerzo en la comercializaciôn.
Planeaclôn Estratégica: Proceso por medio del cual una empresa u organizaclôn
definiendo su visiôn y misiôn, plantea estrategias para alcanzarlas, partiendo del anâlisis
acucioso de las fortalezas, debilidades oportunidades y amenazas con que cuenta.
Polîticas: Se definen como la forma por medio de la cual las metas fijadas van a
lograrse. Las politicas son guias para la toma decisiones y son establecidas para
situaciones repetitivas o récurrentes en la existencia de una estrategia.
Visiôn: Es la declaraciôn empresarial amplia compuesta por ideas générales que dan el
marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el future. Esta declaraciôn
debe tener las caracteristicas de ser motivante y estimulante, de tal modo que despierte el
sentido de pertenencia de les miembros de la organizaclôn.
INTRODUCCION
Frente al reto que debe enfrentar el pais en los anos futures, es necesario que las
empresas cuenten con adecuados planes, "si se mira lo que han aportado los planes
estratégicos para las empresas en Colombia, se sabe que aquellas organizaciones que
han tenido la oportunidad de hacer planeaciôn, han sido més exitosas que aquellas que
no lo han hecho"\
Si para las empresas tradicionales la planeaciôn es una urgencia, con mayor razôn, la
empresa cooperativa necesita de procesos de planeaciôn participativa y estratégica que le
aseguren su permanencia y éxito hacia el future.
La competencia ha crecido global e intensamente. El desarrollo empresarial viene
restringiéndose por factores externes tante del entorno nacional como internacional.
Algunos de estes factores externes han sido: el costo de los,combustibles, la necesidad
de incluir costos energéticos, la inflaciôn, los altibajos del comportamiento de las altas
tasas de interés, el desempleo y los périodes de crisis y recesiôn.
Por lo tante, es importante para las empresas estar alerta en el reconocimiento y
monitoreo de estes factores externes. La supervivencia de las organizaciones se volviô
dependiente de la habiiidad de sus administradores para gestionarlas, ajustarlas y
adaptarlas a su ambiente complejo y variable, y del mejoramiento e incremento de la
capacidad de la organizaciôn para tener una mejor posiciôn competitiva.
Para el sigio que empieza, las organizaciones deben estar preparadas para sobrevivir y
responder a los cambios del ambiente que las rodea.
^ Morales, Clemencia "tendencia de los planes estratégicos en las empresas". En: Revista
Universidad EAFIT N° 82. 1991, p. 39-56.
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Hay muchos més grades de complejidad caracterizados por mâs gante, més
organizaciones, mâs tecnologias, més problemas, mâs oportunidades y mâs informaciôn.
El cambio es demasiado complejo y puede ser interno o externe a la erganizacién. Ceme
el Gambie centinûa a una tasa sin précédantes, las erganizaclenes deben ser mâs
adaptables y tener una mayer capacidad de aprendizaje para peder sebrevivir en el sigle
XXI. Hay turbulencia en el enterne: preblemas seciales y ambientales, nueves y
crecientes cambies tecnelôgices, nuevas fuerzas cempetitivas. La glebalizaciôn y las
diferentes cendiclenes de les paises cempitiende per les diferentes mercades mundiales,
y la dificultad de alcanzar un censense entre les acteres e grupes de interés afectan la
erganizacién ceeperativa, les aseciades, les gerentes, les directives, el gebierne, la
cemunidad, entre etres.
Hay cambies prefundes que estân ecurriende en tedes les aspectes: peiftice, secial,
ecenémice, tecnelôgice, cen le cual se hace necesaria una révision, cen teda prefundidad
de las estrategias, la estructura, les preceses administratives y el estile de gerencia de la
Ceeperativa para Empleades del Secter Coopérative COESCOOP LTDA.
Es necesarie que les aseciades, directives y administraderes de COESCOOP entiendan y
enfrenten estes cambies en las diversas situacienes erganizacienales. Sebrevivir requiere
de una creciente desis de aprendizaje y de ajustes y cambies tante individuales ceme
erganizacienales. El éxite de una empresa depende hey de su capacidad de adaptacién a
la complejidad de su ambiente e enterne.
La gestion debe permitir una mejer y mâs râpida infermacién, actuar y decidir cen un
mejer cenecimiente y cen una mayer capacidad de medir les riesges pesibles y
aceptables.
Per este, la planeacién y el centrel de sus actividades debe permitir el cumplimiente de les
ebjetives previamente establecides. Diches ebjetives deben ayudar a aciarar le que la
erganizacién trata de hacer y les criteries para identificar y medir su éxite; asimisme,
debe centribuir a determinar la erientacién estratégica que seguirâ la empresa ceeperativa
COESCOOP. En este sentide, es importante que la empresa desarrelle un medele de
planeacién que cubra muches frentes y que le permita respender mâs râpide, a través de
innovaciones en servicios y en procesos administratives; de esta manera, iograrâ
asegurar un desarrollo perdurable y sostenible.
Dentro de este contexte, en el présente documente de Planeaciôn Estratégica en la
Empresa COESCOOP LTDA se desarrella la siguiente metedelegia: partiende de un
diagnôstice interne y externe se extraen las debilidades, epertunidades, fertalezas y
amenazas de la empresa a través de matrices internas y externas. Una vez determinadas
y prierizadas estas, se desarrella metedelôgicamente las estrategias a implementar a
través de matrices taies ceme la DOPA, la PEYEA, la matriz de la Gran Estrategia, y la
MCPE.
Definide el rumbe estratègice, se plantea el desarrollo de las estrategias a través de
actividades, recurses, indicaderes de evaluaciôn y tiempes de ejecucién. Finalmente se
halla en el présente documente aspectes de gran relevancia taies ceme la creacién de la
cultura de cambie, el maneje de la centingencia, maneje del ambiante naturel, maneje de
cenflictes y la evaluaciôn del plan estratègice.
El ebjetive principal del preyecte es desarrellar un plan de mejeramiente de la ceeperativa
mediante preceses de erganizacién, identidad y sentide de pertenencia de les aseciades
cen el fin de peder ampliar su cebertura, crecimiente y prestacién de servicios.
1. GENERALIDADES
1.1 ANTECEDENTES
1.1.1 Origen del Cooperativismo. E! Cooperativismo naciô en Inglaterra en el ano de
1.850 cuando apareciô la Revoluciôn Industrial, donde la mano de obra fue remplazada
por las maquinas, dejando cesantes a muchos trabajadores, quienes vieron la necesidad
de buscar un punto de apoyo mediante la forma de trabajo asociado.
En el ano 1844 los Pioneros Rochdale crearon su cooperativa en un centro industriel
carbonifero donde ya se hablan dado movimientos coopératives que no fructificaban, por
ello es comùn oir que los Pioneros Rochdale aprendieron de los fracasos anteriores,
ademâs desarrollaron los sels principios Coopératives, y con el transcurrir del tiempo
solo ha sufrido algunas modificaciones de forma, por que en esencia se mantiene; y es a
si como crearon Cooperativismo de Consume mediante una asociaciôn de tienda, que
fue la primera forma de manifestaciôn cooperativa, fue este el primer intente de los
hogares pobres para romper la polltica de altos precios del comercio monopolista y las
compras a plazos, muchos buscaron soluciôn a los grandes problèmes de la clase
trabajadora. Ideôlogos como Robert Owen, Carlos Fourier, Federico Guillermo
Raiffeisen; fundaron muchas empresas con caracteristicas de cooperativa, unas salieron
adelante y otras se quedaron, le ultime porque no tenlan claridad en cuanto a la filosofla,
administraciôn o a los contrôles, a la distribuciôn de excedentes y a la carencia de una
dirigencia consciente y bien preparada^.
^ ARANGO, Edwin Martin. Cômo Hacer Cooperativismo. Empresas del Futuro. Medeilin: 1991.
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1.1.2 Evoluciôn.
1.1.2.1 En el mundo: En el mundo entero se han creado muchas Cooperativa
relacionadas con el sector Industrial, Comercial, agropecuarlo, éducative, Ahorro y
Crédite, el de Vivienda, transperte de pasajeres y de carga. Tedas estas fermas de
aseciacién directe e indirectamente prependen per el mejeramiente y bienestar de sus
afiliades dende a través de diferentes actividades desarrellan pregramas de premecién y
capacitaciôn, censiderande que es un punte de vital impertancia para las laberes de
apeye censtituciôn y puesta en marcha de una Ceeperativa.
A la llegada de les espaneles a Celembia las Relacienes Seciales y ecenômicas eran
cemunitarias; el espanel hize aparecer etras fermas ceme el Resguarde, La Encemienda
y  la Mita, la preduccién resultade de estas relacienes era secial, de preteccién de
culturizaciôn y de deminacién. La eligarquia criella después de la independencia
necesitaba trabajaderes para su tierra y la burguesia trabajaderes para sus incipientes
empresas le que metive en parte el fin de la esclavitud y les resguardes, siende impesible
cenfigurar una acciôn cemunitaria, manifestândese selamente en erganizacienes seciales
selidarias, erientadas per la iglesia.
En 1904 Rafaël Uribe Uribe elabera un pregrama de secialisme libéral cen intervenciôn
del Estade, dende este asumiera la reivindicacién de les dereches de les trabajaderes.
En 1915 el Padre Jesûs Maria Fernéndez elabera un medele de estatutes para
ceeperativas de aherre y crédite y entre 1916 y 1918 se présenta un preyecte de ley
ceeperativa, selamente hasta el ahe 1926, el gebierne cenfermé una cemisiôn para el
estudie de las ventajas del ceeperativisme y se recemendaren ceeperativas de preduccién
y censume.
A partir de 1931 se premulga la primera ley ceeperativa, ley 134 de 1931, fecha en que se
inician les preceses del desarrelle de ceeperativas de preduccién distribucién y censume,
ganande a través del tiempe realizacienes cencretas y epinién pûblica. En 1981 la ley 24
9
transforma la superintendencia de cooperativas en el Departamento Administrative
Nacional de Cooperativas DANCOOP^.
Es importante considérer les anteriores hechos por cuanto el sistema cooperativista
desde les pioneros de Rochdale ha evolucionado ideolôgicamente superando,
inconformismo y posiciones personalistas hasta ir alcanzando una mayor equidad,
cooperaciôn, principios establecidos en la filosofia cooperativa.
Indudablemente las dos personalidades mâs destacadas en la fase precursora del
cooperativismo fueron Robert Owen (1771-1858) y Carlos Fourier (1772-1837). 0\A/en el
autodidacte, industriel afortunado ya en les primeros ahos de su juventud, innovador de
técnicas y sistemas sociales, en el furor de la revoluciôn industriel, habria de intenter
llevar a la préctica sus ideas, organizando las colonies de New Lanark en su propio pais
(Inglaterra) y la de Nueva Armonia en los Estados Unidos (Indiana); la boisa de trabajo y
las instituciones sindicales del alcance nacional. Fourier, francés el de las concepciones
géniales y ambiciosas, rayanas en el desequilibrio, escritor prolijo y confuso, a veces,
habria de llevar una vida de pequeho burgués, burôcrata y viajante de comercio y se
quedaha esperando al capitaliste que financière la obra del "falansterio", en donde
deberian llevarse a cabo aquellos frutos de su pensamiento inquiète y profético.
Para Owen el capital solo puede ser inicialmente remunerado con un interés fijo o de
mâximo determinado. Aun este interés deberla desaparecer en el future, por propia
décision de los asociados.
Fourier defiende la distribuciôn de una parte de la producciôn total a los aportantes de
capital, en forma de ganancia variable. Su formula era la siguiente: 3/12 para el talento,
5/12 para el trabajo y 4/12 para el capital.
Correspondiô a FEDERICO RAIFFEISEN aplicar la filosofla del cooperativismo
Rochdaliano a la actividad financiera.
^ Conceptos de administraciôn Estratégica. Fred. R. David. P. 125 - 132.
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A este Pastor Luterano Alemén se le conoce como "El Nombre que Venciô la Pobreza",
fundô las Cajas Populares Cooperativas de su pais que hoy constituyen el sistema
bancario de carâcter cooperativo més grande del mundo.
El Reverendo RAIFFEISEN combinô magistralmente la doctrina Cristiana y las doctrinas
del Cooperativismo y logrô asi la redenciôn econômica del campesinado Alemén.
1.1.2.2 En Colombia. Las cooperativas son las organizaclones que tipifican con mayor
précision el modelo de empresas, pues en ellas confluyen los diferentes factures de
definiciôn teôrica, a la vez que representan el mayor numéro entre las diferentes
entidades del sector.
Las primeras cooperativas aparecen oficialmente reconocidas en 1933, luego de que el
estado expidiera su primer marco juridico. Una combinaciôn de la acciôn estatal y de la
iniciativa privada, especialmente de trabajadores independientes y asalariados, ha
impulsado su evoluciôn, con algunos ciclos de notoria expansion, con tasas de
crecimiento que superan el 50% entre ciclos y otros periodos-de decrecimiento, con unas
tasas del 19% y 2% respectivamente.
Evoluciôn de las cooperativas.
EVOLUCION DE LAS COOPERATIVAS
1933-1990
ANOS N° DE COOP. % N° DEASOC % ASOC.
PROM/COOP
%
1933 4 1087 452
1935 23 475 5519 407 240 -47
1940 196 752 43760 692 255 -7
1945 248 26 63229 44 223 14
1950 472 90 135047 113 309 21
1955 385 -19 145943 8 351 13
1960 1553 303 234392 60 552 57
1965 425 -72 627315 167 404 -26
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1970 1520 257 798369 27 525 30
1975 1691 11 888196 11 525 0
1980 2053 21 973704 9 474 -9
1985 2530 23 1124425 15 444 -6
1990 3984 57 1537000 63 375 -15
Fuente: Departamento Administrative Nacional de Estadisticas DANE
El desarrollo de las cooperativas se vio afectado en el periodo de 1950 a 1955
particularmente por la situaciôn generalizada de la violencia en el pals, algunas medidas
como la llquidaclôn del Fonde Coopérative Nacional (Décrété 2359/52 que habia sido
creado para el fomente de cooperativas de producciôn, mercadeo agropecuario y
pequenas industrias) y la convulsion politica que concluyô en golpe de estado e
instauraciôn de la dictadura militar.
A partir de 1960 con la ampliaciôn del papel del estado como principal empleador del pais
y con la modernizaciôn de la estructura administrativa de importantes empresas, la base
social del cooperativismo se expande con las clases médias compuestas por empleados
calificados, pequenos y médianes propietarios agricolas, comerciantes y pequenos
industriales independientes.
También resalta por esta época el surgimiento de organismes de integraciôn de segundo
grade que permiten agrupar a las organizaciones de base para efectos de racionalizar
recursos, tener interlocutores ante el Estado y ante otros sectores y para constituirse en
un fenômeno socioeconômico con identidad propia.
La ley 134 de 1931, que habia venido siendo desarrollada a través de diferentes
disposiciones, fue actualizada y reformada por el Décrété ley n° 1598 de 1963. Este a su
vez, fue actualizado por la ley 79 de 1988.
Entre 1980 y 1990 se registre un notorio crecimiento del numéro de cooperativas ( de
2053 a 3984; un 94%) y el numéro de asociados ( de 973.704 a 1'537.000; un 54%), la
mayor parte de este incremento se concentra en el quinquenio 1985 - 1990.
Coincidiendo con incrementos igualmente notorios en las otras organizaciones de
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economia solidaria asi: precooperativas 253%, asociaciones mutualistas 44.65%; fondas
de empleados 49.3% y formas asociativas apoyadas por el INCORA 78.6%.
1.1.4 Contexto histôrico de COESCOOP LTDA. COESCOOP tiens su origen en el
movimiento cooperativo iiderado por el GRUPO SEPAS-COOPCENTRAL, nacio el 10 de
agosto de 1977 como Fondo de Empleados, para satisfacer necesidades de crédito de los
empleados de SEPAS, COOPCENTRAL, COOMULTRASAN.
Funcionô como sociedad de hecho hasta el aiïo 1982, cuando ya se habla logrado
consolidar como empresa, se estructuraron sus serviclos y se veia un futuro promisorio,
se hizo Asamblea Général, se tramito reconocimiento légal y se nombraron los
respectivos organismos de direcciôn y control. Recibiô la personeria juridica el 11 de
Marzo de 1985, mediante resoluciôn No. 0383 expedida por el Departamento
Administrativo Nacional de Cooperativas DANCOOP.
COESCOOP esta reconocida como cooperativa de ahorro y crédito de primer grado y
mediante resoluciôn No. 1495 del 15 de Diciembre de 2000 recibiô de la Superintendencia
de Economia Solidaria la autorizaciôn para desarrollar la actividad financiera.
1.2 CONTEXTO GEOGRAFICO DE SAN GIL
El Municipio de San Gil, fus fundado el 17 de marzo de 1689 y creado como Municipio en
el ano de 1887.
Es considerado la capital de la Provincia de Guanentâ y se encuentra ubicado en las
estribaciones de la cordillera oriental, en la zona suroriental del departamento y a una
altura de 1.114 métros sobre el nivel del mar.
Localizado a los 06° 33'34" de Latitud norte y 73°08'10" de Longitud Geste, con una
temperatura promedio de 24°C y unas precipitaciones anuales entre 1.213 y 1.319 mm.
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A una distancia de 96 km. de Bucaramanga, la capital del Departamento y a 350 kkm de
Santafé de Bogota, la capital de la Repûblica.
El ârea total del Municipio de San Gil es de 14.590 Ha de las cuales el 2.45% son sector
urbano en donde se encuentran 56 barrios y el 97.55% es sector rural, distribuido
politicamente en 32 veredas.
De topografla predominantemente semiondulada, con clima templado en 10.330 Ha y
clima câlido en 4.260 Ha.
La poblaciôn total del Municipio, proyectada por el DANE para el ano 2001 es de 41.372
habitantes, de los cuales el 21.66% résidé en la zona rural, équivalente a 8.963 habitantes
y el 78.34% résidé en el perimetro urbano, équivalente a 32.409 habitantes.
La composiciôn de la poblaciôn por edades, segùn el censo del DANE de 1993, se
présenta asi: el 10% en menores de 4 ahos, el 29% entre 4 y 17 afios, el 48% entre 18 y
49 ahos y el 13% en mayores de 50 ahos.
El Municipio de San Gil, basa su economia en el comercio, la agricultura (café frijol, caha
y citricos) y el turismo, este ultime se ha venido impulsando desde hace poco tiempo. Hay
otros elementos que son parte de la economia doméstica como el trabajo artesanal del
fique.
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2. PLANEACION ESTRATEGICA DE COESCOOP LTDA
Una planeaciôn exitosa requiere una especie de timonel que dirija hacia las âreas
favorables evitando las trampas. Para el efecto, el grupo estratégico o de trabajo que se
conformô para este anâllsis, tuvo que entender la naturaleza del medio en que se mueve
la organizaciôn.
Generalmente las fuerzas del medio se consideran fijas o "dadas", no obstante, éstas
pueden ser influidas por la estrategia que se elija y tener un profundo impacto en la
empresa y en su éxito potencial.
Con el diseno de un Plan estratégico para la reactivaciôn de una economia las
organizaciones deben generar esquemas intégrales para su gestion, las cuales
obligatoriamente deben involucrar y comprometer a la alta direcciôn, ejercicio que se ha
Intentado hacer a la Cooperativa y que dentro de esos esquemas de gestion se utilicen las
técnicas, métodos y/o herramientas que sean més convenientes y de mayor beneficio
para satisfacer las necesidades de la organizaciôn y de los asociados de COESCOOP
LTDA. Dentro de esa concepciôn podria verse la planeaciôn estratégica para la
Cooperativa en un momento determinado, para ser utilizada como una herramienta que
facilite la reconvenciôn de aquellas actividades que lo requieran, de acuerdo con las
referencias claras que deben tener la empresa como son: misiôn, visiôn clientes y
competencia las cuales ha perdido la cooperativa.
El estudio de un Plan estratégico para COESCOOP LTDA esta basado en el diagnôstico y
el analisis interne de la empresa para conocer a fonde el estado actual de la misma, de
igual manera un anàlisis externe que permita conocer desde otro punto de vista como se
encuentra con respecte a la competencia y frente a la demanda que existe en el mercado.
Conceptos de administraciôn Estratégica. Fred. R. David. Pag. 114
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como también el entorno socioeconômico, y socio cultural que permitan el acceso de les
clientes a la Cooperativa para la obtenciôn del serviclo; ademâs realizar un anâlisis para
establecer politicas que se deben tomar a corto y largo plazo.
Los resultados que se generen del estudio serén las pautas a seguir en la toma de
decisiones de la planificaciôn estratégica, dado que de esta manera se mlnimizan los
problemas y los inconvenientes que tiene la cooperativa en crisis. Los resultados son el
punto de partida para la fijaciôn de objetivos acordes a las necesidades reaies de la
empresa a fin de lograr su dinamizaciôn y alcanzar nuevos mercados generéndose asi
una cultura de competitividad permanente en la empresa y en sus asociados.
2.1 ADMINISTRACION ESTRATEGICA
2.1.1 Definiciôn. Es el arte y la ciencia de formuler, implementar y evaluar las
decisiones interfuncionales que permiten a la organizaciôn alcanzar sus objetivos. Esta
definiciôn implica que la administraciôn estratégica pretende integrar la administraciôn, la
mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la investigaciôn y el desarrollo para obtener
el éxito de la organizaciôn®.
2.1.2 Etapes de la administraciôn estratégica. El proceso de administraciôn
estratégica consta de très etapas:
2.1.2.1 Formulaciôn de la estrategia. Consiste en elaborar la misiôn de la empresa,
detectar las oportunidades y amenazas externes de la organizaciôn, définir sus fuerzas y
® FRED R, David. Conceptos de Administraciôn Estratégica. Mexico: Prentice - Mil!
Hispanoamérica S.A. 1997. P. 4.
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debilidades, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias aiternativas y elegir las
estrategias concretas que se seguirân.®
2.1.2.2 Implementar la estrategia. Para Implementar las estrategias la empresa debe
establecer objetivos anuales, idear politicas, motivar a los empleados y asignar recursos,
de tal manera que permitan ejecutar las estrategias formuladas. La implementaciôn de
una estrategia implica desarrollar una cultura que sostenga la estrategia, crear una
estructura organizacional eficaz, modificar las actividades de la comercializaciôn, preparar
presupuesto, elaborar sistemas de informaciôn y usarlos, asi como vincular la
remuneraciôn de los empleados con los resultados de la organizaciôn.
Con frecuencia se dice que la implementaciôn de la estrategia es la parte activa y més
dificil de la Administraciôn estratégica, requiere disciplina, dedicaciôn y sacrificio
personales. Implementar significa hacer que los asociados y gerentes pongan en
prâctica las estrategias formuladas.
El éxito de la aplicaciôn de la estrategia radica en la capacidad de los gerentes para
motivar a los empleados que es més un arte que una ciencia.
2.1.2.3 Evaluaciôn de la estrategia. Es el medio fundamental para obtener esta
informaciôn. Las très actividades fondamentales para evaluar estrategias son: ^
1. Revisiôn de los factores internos y externes que son la base de las estrategias
présentes.
2. Mediciôn del desempefio
3. Aplicaciôn de acciones correctivas.
Es précise evaluar las estrategias porque "el éxito de hoy no garantiza el éxito de
manana".
® Conceptos de administraciôn Estratégica. Fred. R. David., p. 5.
^ Conceptos de administraciôn Estratégica. Fred. R. David., p. 5
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2.2 MISION Y VISION
La Cooperativa COESCOOP LTDA, cuenta actualmente con la siguiente misiôn;
COESCOOP se propane satisfacer las necesidades fisicas y sociales bàsicas
de los asociados.
Propicia y promueve el ahorro par nômina como un mécanisme para mejorar
el nivel de vida.
Suministrar crédita en efectivo a en suministros mediante convenios con
establecimientos comerciales.
Se preocupa par la protecciôn familiar de los asociados con seguros sobre
ahorros y sobre créditas.
Afianza los sentimientos de afiliaciôn, amistad y asociaciôn entre quienes
trabajan en el sector solidario.
Propende par la unidad de quienes trabajan en el sector coopérative, como
trabajadores, como asociados y como agentes del servicio de este sector
econômico.
Asi mismo COESCOOP LTDA posee en la actualidad la siguiente VISION.
Ser en Colombia la primera cooperativa de empleados del sector coopérative
que satisface oportunamente las necesidades y expectatives crediticias y de
ahorro de los asociados.
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2.3 ANALISIS EXTERNO








2.3.1 Factores Claves y su anàlisis.
2.3.1.1 Factores Econômicos. Estes factores son les relacionados con el
comportamiento de la economia, el flujo de dinero, bienes y servicios, tante a nivel
nacional como internacional.
•  Infiacién: La inflaciôn es la tendencia permanente de un mercado hacia un
incremento del nivel général de precios de les grupos que ofrecen mercados en venta
(oferta) y una disminuciôn permanente del poder adquisitivo de la moneda del pals
que sufre el proceso, o sea del grupo de personas que componen les mercados
(demanda). Este factor tiene eco directe en el desarrollo de las labores de la
cooperativa. El comportamiento del IPC en les ultimes anos dieciséis (16) anos, se
ve reflejado en les siguientes resultados;
El ano 2001 terminô con una inflaciôn de 7,65%, cifra inferior en 1,1 puntos
porcentuales a la registrada en 2000, e inferior en 0,3 puntos porcentuales a la meta
de inflaciôn fijada por la Junta Directiva del Banco de la Repùblica. Los grupos de
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bienes y servicios de mayor contribuciôn a la Inflaclôn total anual registraron el
siguiente crecimiento anual de precios; alimentes 10,5%, transporte 8,9%, vivienda
4,3% y otros gastos 7,6%. Estes grupos explicaron el 81,9% de la varlaciôn total del
IPC en el ano 2001. Las variaciones anuales de les restantes Indices fueron; salud
10,9%, cultura y esparcimiento 7,1% y vestuario 2,6%. Por su parte el Indice de
precios del productor (IPP) présenté un crecimiento anual de 6,93%, explicado
principalmente por el incremento en les precios de productos agricolas 7,6%, e
industriales 7,0%, mientras que las cotizaciones de productos mineros registraron una
reducciôn de 1,3%. Segùn procedencia de les bienes, les precios de les producidos y
consumidos en el pals se incrementaron en el ano en 7,7%, y les de importados en
4,6%. Con respecte al use o destine econômico de les bienes, fueron les de consume
final les que presentaron mayores incrementos de precios en el ano, 8,5%, seguidos
por les materiales de construcciôn 7,4%, materias primas 5,8% y bienes de capital
5,7%.
INCREMENTO DE PRECIOS ,






-  ' IPC • V n  ."■/.'îl
1986 20.95 24.38 1994 22.60 20.73
1987 24.02 25.17 1995 19.47 15.43
1988 28.12 29.52 1996 21.64 14.54
1989 26.12 25.62 1997 17.68 17.49
1990 32.37 29.90 1998 16.70 13.50
1991 26.82 23.06 1999 9.23 12.71
1992 25.14 17.88 2000 8.75 11.04
1993 22.61 13.19 2001 7.65 6.93
Fuente: IPC - Departamento Administrative Nacional de Estadistica (DANE).
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•  Devaluaciôn: la devaluaciôn es la disminuciôn en el valor de la moneda nacional
respecte de las monedas extranjeras. Los tlpos de cambios expresan la relacién de
valores entre las monedas de distintos palses, de modo que la devaluaciôn se
manifiesta como un aumento del tipo de cambio. Este factor puede tener incidencia
en les Insumos que adquiera de procedencia extranjera.
A la fecha se cuenta con una devaluaciôn consolidada de 2.463% trente al dôlar®. En
les ultimes doce meses la devaluaciôn ha alcanzado un indice del 8.41%.
El comportamiento de la curvatura de la TRM (Tasa representativa del mercado) se
observa en el siguiente grâfico.
Evoluciôn Tasa Representativa del Mercado
Enero de 2000 - Julio 5 de 2002
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11 Diario la Repùblica, diario Vanguardia Libéral.
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Leqislacién Nacional: La adaptaciôn a normas légales obligatorias marcan la pauta
dentro de la dinâmica propia de la cooperativa asi:
a. Inscripciôn al fogacoop: para efectos de lograr que el fonde de garantias del
sector coopérative proporcionara el aval a la Entidad, fue indispensable contar
con una serie de requisitos de carâcter légal y financière.
^ Fonde de liquidez y margen de solvencia: COESCOOP al corte de diciembre
30 del 2001 cumpliô con le establecido en el articule 12 del décrété 1134/89 ,
circulares 3/90 y 7/91 sobre fende de liquidez. Sobre el cumplimiente al décrété
1840 de julie de 1997 sobre margen de solvencia a 30 de diciembre de 2001,
COESCOOP présenté un patrimenie técnice de $380.325.435 y un margen de
solvencia de 30.26% dando cumplimiente al requerido para la entidad que es del
30%.
G. Resolucién 1507: (Noviembre 27/2001) Por la cual se establecen les crédites
para la. evaluaciôn, clasificacién y calificaciôn y el régimen de previsienes de la
cartera de crédites de las entidades vigiladas por .la Superintendencia de la
Ecenemfa selidaria. En cumplimiente de esta resolucién COESCOOP a dade
inicie ai precese de clasificacién y calificacién de la cartera de crédite, para le cual
se hicieren las medificacienes al pregrama de cartera, al reglamente y al
respective manual de crédite.
d. Resolucién 1515: (noviembre 27/2001) Nueve Plan Unice de Cuentas para las
entidades el Sector Selidarie Vigiladas por la Superintendencia de Ecenemia
Selidaria. Para dar cumplimiente a la resolucién 1515 para la vigencia del 2002,
COESCOOP adelanté tedes les trémites necesaries para que su estructura
centable esté acerde con las nuevas dispesicienes légales.
e. Décrété 2886 del Ministerio de Hacienda y Crédite Pùblico (24 de diciembre
de 2001) Por el cual se dictan normas en relacién con la gestién y administracién
del riesge de liquidez de las ceeperativas de aherre y crédite y las seccienes de
aherre y crédite de las ceeperativas multiactivas e intégrales. Con la expedicién
de este décrété se permite a las entidades del sector coopérative mantener el
fende de liquidez en entidades del sector financière, ademés establece la
necesidad de la evaluacién, medicién y centrel del riesge de liquidez y la creacién
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del comité interne de administraciôn de! riesgo de liquidez, en aras de garantizar
la colocaciôn de les recursos de liquidez en la entidad. El Comité Interne de
Administraciôn del riesgo de liquidez, deberâ reunirse ordinariamente por le menos
una vez al mes. Entre les objetivos del comité se encuentran;
Establecer les procedimientos y mécanismes adecuados para la gestion y
administraciôn de riesgos.
Proveer a les ôrganos decisorios de la entidad de estudios y pronôsticos sobre
el comportamiento de las principales variables econômicas y monetarias.
•  El Producto Interno Brute: En 2001 el PIB en Colombia creciô a una tasa de 1,56%,
revelando una desaceleraciôn de crecimiento trente a 2000, cuando la economia
registrô una tasa de crecimiento de 2,8%. La inflaciôn continuô descendiendo y se
situô al final del ano ligeramente por debajo de la meta fijada por el Banco de la
Repùblica. La cuenta corriente tue deficitaria por primera vez desde 1999 lo que se
atribuye a una desaceleraciôn en las exportaciones as! como a un aumento en las
importaciones. Al final del 2001, las réservas internacionales alcanzaron US$10.2 mil
millones, équivalentes a 9.8 meses de importaciôn de bienes, 7.6 meses de
importaciôn de bienes y servicios y 2.8 veces la deuda externa de corto plazo.
ANOS







■ (% del PIB)
,  RESERVAS
INTERNACIONALES BRUTAS
(Meses de importaciones j




.  (%) .
IPP
(%)
1990 4.3 32.4 29.9 10.6 1.2 7.6
1991 2.0 26.8 23.1 9.4 4.8 11.6
1992 4.1 25.1 17.9 9.8 1.5 11.2
1993 5.4 22.6 13.2 7.8 -3.4 8.1
1994 5.8 22.6 20.7 8.0 -4.5 7.0
1995 5.2 19.5 15.4 9.5 -5.0 6.3
1996 2.1 21.6 14.5 11.3 -4.9 7.3
1997 3.4 17.7 17.5 12.0 -5.5 6.5
1998 0,6 16.7 13.5 15.6 -5.3 6.0
1999 -4,2 p 9,2 12.7 18.0 0,4 p 7,3 p
2000 2,7 p 8.8 11.0 19.5 0,5 pr 7,5 pr
2001 1,6 p 7.7 6.9 16.8 -2,0 pr 7,6 pr
p: Provisional. pr: Preliminar.
1/ A partir de 1994 las estadisticas corresponden a la nueva mediciôn de la Balanza de
Pages de acuerdo con la Metodologîa de Balanza de Pages contemplada en la 5a.
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Ediciôn del Manual de Balanza de Pages del Fonde Menetarie Internacienal.
2/ Este indicader se calcula cen base en el PIB nominal en pesos acumulado hasta el mes
de septiembre del ano 2001 publicado por el DANE
Fuente: Departamento Administrative Nacional de Estadfstica (DANE) y Departamento
Nacional de Planeaciôn (DNP) y Banco de la Repûblica.
Crecimiento del producto interne bruto: En el ano 2001 el crecimiento del producto
interne bruto para Colombia se situé en 1,56% segùn les resultados del DANE. Por rama
de actividad econômica, se destaca el crecimiento anual de les sectores; transporte y
Comunicaciôn (3,47%), construcciôn (3,17%) y comercio (2,05%). Igualmente presentaron
crecimiento anual positive les sectores de electricidad, gas y agua (1,91%), agropecuario
(1,51%), servicios sociales (1,47%) y establecimiéntos financières (0,19%). La
construcciôn se récupéré al revertir su tendencia de détériore registrada en anos
anteriores y senalar un crecimiento positive para 2001. Los sectores agropecuario,
comercio y establecimientos financières, aunque presentaron crecimientos positives para
el 2001 fueron inferiores en 3,5, 8,4 y 1,0 puntos porcentuales, respectivamente, a les
registrados en 2000. Por otro lado, les sectores que mostraron crecimiento anual
négatives fueron les de explotacién de minas y canteras e industria manufacturera, del
orden de -4,04% y -0,76%, respectivamente, siendo el sector industriel el que présenté
un mayor détériore al crecer 10,5 puntos porcentuales menos que le registrado el ano
anterior.
.. CRECIMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO * "
2'.y Â
n n SECTOR ' ./-s/: -  1998 ' 1999'-p 2000 p 2ooirg
AGROPECUARIO, SILVICULTURA,
GAZA Y PESCA
0.04 -0.05 5.03 1.51
EXPLOTACION DE MINAS Y GANTERAS 15.59 18.47 -10.04 -4.04
ELEGTRIGIDAD, GAS Y AGUA 1.76 -4.18 0.70 1.91
INDUSTRIA MANUFACTURERA -0.24 -8.55 9.73 -0.76
CONSTRUCCION -7.23 -27.00 -2.85 3.17
COMERCIO, REPARACION, RESTAURANTES
Y HOTELES
-1.60 -15.44 10.46 2.05
TRANSPORTE, ALMACENAMIENTO
Y COMUNICACIÔN
2.49 -1.92 2.23 3.47
ESTABLECIMIENTOS FINANCIEROS, SEGUROS, INMUEBLES Y SERVICIOS -1.28 -4.94 1.15 0.19
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A LAS EMPRESAS
SERVICIOS SOCIALES, COMUNALES Y PERSONALES 1.81 3.25 -0.92 1.47
Menos: servicios bancarios imputados -7.27 -19.54 0.29 -6.38
Subtotal valor agregado 0.84 -3.31 2.76 1.32
Mâs impuestos, excepte IVA 3.21 -0.47 -2.10 1.06
Menos: subsidios 18.72 2.96 15.01 18.11
Mâs IVA no deducible -5.27 -20.13 5.32 5.88
Mâs: derectios e impuestos sobre importaciones -1.33 -25.70 9.85 15.82
PRODUCTO INTERNO BRUTO 0.57 -4.20 2.74 1.56
p: Provisional.
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Inversién Extranjera: Durante el ano 2001, los ingresos netos por inversion
extranjera en Colombia ascendieron a US$1,977 millones (m) con una disminuciôn de
US$414 m con respecte a 2001. Este resultado se explica, principaimente, por la
reducciôn de les flujos de inversion directe de! reste de sectores (-US$1,310 m).
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compensado parcialmente por el incremento en la Inversion de! sector petrolero
(US$953 m). Las inversiones directas que registraron un mayor descenso entre 2000 y
2001 fueron: sector financiero (-US$580 m), sector manufacturero (-US$452 m),
transportes y comunicaciones (-US$359 m) y minas y canteras (-US$131). De otro
lado, la inversion en portafolio registre salidas netas de capital por US$41 m, monto
que contrasta con los ingresos netos recibidos en el ano 2000 por US$17 m.




•  <■ V t ■*
1
;> 1991 - ; 1992,'.
»ï!
1993 ..^ A .;i994 ' g-^„jJ995v.;:<
*  ^ r i ^
Total 500.5 456.9 794.7 1,104.7 1,924.5 1,133.0
Di recta 500.5 456.9 728.7 959.7 1,446.5 968.4
Petrôleo 269.6 264.1 439.6 557.3 134.7 151.3
Otros sectores 230.9 192.8 289.1 402.4 1,311.8 817.0
Portafolio - - 66.0 145.0 478.0 164.7
J—INVERSrON*"""™
1  EXTRANJERA "1996 . 1998 1999 p' ; 2000 pr
^ V-
2001 pr4|
Total 3,403.8 6,154.9 2,568.8 1,445.3 2,391.3 1,976.9
Directa 3,111.7 5,562.4 2,828.4 1,468.0 2,374.2 2,017.6
Petrôleo 778.3 382.3 91.1 -550.9 -638.7 314.4
Otros sectores 2,333.4 5,180.1 2,737.3 2,018.9 3,013.0 1,703.1
Portafolio 292.2 592.5 -259.6 -22.7 17.1 -40.7
p: Provislonal. pr: Preliminar
1/ A partir de 1994 las estadisticas corresponden a la nueva mediciôn de la Balanza de
Pagos de acuerdo con la Metodologla de Balanza de Pagos contemplada en la 5a.
ediciôn del Manual de Balanza de Pagos del Fondo Monetario Internacional.
Fuente; Banco de la Repùblica - Departamento de Cambios Internacionales -
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•  Tasa de desempleo: La tasa de desempleo de las siete principales ciudades con sus
éreas metropolitanas se situô en 16,8% para el cuarto trimestre de 2001, la cual es
inferior en 1,2 puntos porcentuales a la registrada en el trimestre inmediatamente
anterior, como consecuencia de la reducciôn del desempleo en 47 mil personas en
estas ciudades. Asimismo, el numéro de empleados aumentô en 278 mil personas
para un total de la poblaciôn ocupada de 6.3 millones. La tasa de desempleo trimestral
para las siete principales ciudades con sus éreas metropolitanas fue superior en 0,1 y
3,0 puntos porcentuales a las observadas para las 13 ciudades y el total nacional,
respectivamente. Las éreas metropolitanas que presentaron mayores tasas de
desempleo trimestral fueron Ibagué 21,5%, Pasto 18,9%, Barranquilla 17,5%, Pereira
17,4% y Bogoté 17,0%. Por el contrario, las que presentaron menores tasas de
desempleo fueron Cûcuta 13,0%, Villavicencio 14,4%, Cali 15,9%, Monteria 15,4%,
Cartagena 15,9% y Medellin 16,5%.
TASA DE DESEMPLEO
Siete Ciudades y sus Areas Metropolitanas
TASA DE DESEMPLEO % 1/
iCRIMESigi1^1990^- }
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1 10.1 10.7 10.8 9.7 10.2 8.1
2 10.9 10.7 11.2 9.1 9.8 9.0
3 10.2 9.8 9.1 7.8 7.6 8.7
4 10.6 9.4 9.8 7.8 8.0 9.5
FIN DE
TRIMESTRE
1996 V,: 1  1997 V 1998 . .  1999 •• '
^  ^ • r
•  2000 2001 21-
¨ f
1 10.2 12.3 14.4 19.5 20.3 20.1
2 11.4 13.4 15.9 19.9 20.4 18.1
3 11.9 12.1 15.0 20.1 20.5 18.0
4 11.3 12.0 15.6 18.0 19.5 16.8
1/: La tasa de desempleo es la relaciôn porcentual entre el numéro de personas
desocupadas y la poblaciôn econômicamente activa (PEA).
2/: En el ano 2000 el DANE realizô un proceso de révision y actualizaciôn de la
metodologîa de la Encuesta Nacional de Hogares (ENH), llamada ahora Encuesta
Continua de Hogares (ECH), que incorpora los nuevos conceptos para la mediciôn de las
variables de ocupados y desocupados entre otros. A partir de enero de 2001 en la ECH
los datos de poblaciôn (ocupada, desocupada e inactiva) se obtienen de las proyecciones
demogrâficas de la Poblaciôn en Edad de Trabajar (PET), estimados con base en los
resultados del censo de 1993, en lugar de las proyecciones en la Poblaciôn Total (PT)
como se hacla en la antigua metodologîa. Por lo anterior, a partir de la misma fecha las
cifras no son comparables, y los datos correspondientes para las siete éreas
metropolitanas (Bogota, D.C., Barranquilla, Cali, Medellin, Bucaramanga, Manizales y
Pasto) son calculados por el Banco de la Repùblica.
Fuente: Departamento Administrative de Estadistica (DANE).
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2.3.1.2 Factores tecnologicos. Los relacionados con el desarrollo de las méquinas, las
herramientas, les procesos, les materiales, etc.
•  Tecnoloqîa bâsica. La tecnoiogia bâsica hace referencia a la que se usa para la
actividad bâsica de la cooperativa, el ahorro y crédite. Visto de esta mariera la
tecnoiogia incide en les costos, en la utilidad de la empresa y en la prestaciôn del
servicio.
En cuanto a la tecnoiogia bâsica, les équipes de computo, comunicaciones y
electrônicos con que cuenta la entidad pertenecen a modèles recientes segûn el
mercado, con alta capacidad de soporte en el procesamiento de informaciôn.
Sin embargo en el mercado se estân ofreciendo servicios importantes de plataformas
tecnolôgicas que permiten acoplar la informaciôn con la tecnoiogia. Estas propuestas
del mercado se ven aplicadas a cooperativas no solo de Santander sine de otras
partes del pais enfâticamente en el Valle del Cauca, Boyacâ y Antioquia, en este
ultimo departamento se estâ exportando sotfware para cooperativas del exterior.
Dentro del mercado oferente de nuevas plataformas sistematizadas se encuentran:
BUCARSOFT LTDA, COMLASA SA, SETA LTDA, las cuales trabajan con sistemas
operacionales Visual, Basic y Visual c ++, trabajando las comunicaciones con el
mismo protocole de Internet, comunicaciôn en linea y en tiempo real, bases de dates
unificadas, cableado estructurado, aplicaciones por modules que generan informaciôn
también por môdulos y que a la vez facilitan la elaboraciôn de les informes requeridos
por les organismes de vigilancia y control del gobierno nacional.
•  Grados de automatizaciôn. El desarrollo tecnolôgico al nivel de hardware y
software, marca una pauta importante en el control contable y financière de la entidad,
asi como les demâs adelantos en esta linea, por le tante la adecuada o no adecuada
implementaciôn y el conocimiento de estas herramientas en la empresa afecta positiva
0 negativamente su desarrollo. El mercado de la tecnoiogia ofrece al mercado
équipés de cômputo con procesadores de alto rendimiento (pentium III, Inside Intel,
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entre otros), los cuales sumados a los ùltimos adelantos en sotfware taies como
Windows NT, Linux, Unix, Windows milenium, entre otros, y sus aplicaciones taies
como procesadores de texto, hojas electrônicas, bases de datos, graficadores,
editores de texto y de imagen y mâs), proporcionan a los usuarios una herramienta
eficaz para las operaciones de las empresas.
Es importante identificar el grado de preparaciôn con que cuenta COESCOOP LTDA,
respecte a estas herramientas. Los adelantos tecnolôgicos han sido creados para
facilitar la vida de las empresas, por lo que se visualiza una verdadera oportunidad
para la empresa.
2.3.1.3 Factores compétitives. Los determinados por los productos, el mercado, la
competencia, la calidad y el servicio.
Portafolio de servicios de la competencia: de acuerdo con los servicios ofrecidos
por la competencia, el grade de satisfacciôn del cliente y las ventajas diferenciales de
estes para con la empresa se détermina el impacto positive o négative para la
empresa. La competencia descrita en el présente documente, ofrece los servicios de
ahorro y crédite tante al nivel de cooperativas de vinculo abierto como a través de
entidades financieras en général ubicadas en las ciudades de San Gil y
Bucaramanga.
Todas las entidades que conforman la competencia para COESCOOP LTDA, ofrecen
modalidades de ahorro con las siguientes caracterlsticas:
a. ahorro ordinario
b. ahorro con rentabilidad diaria




g. Aportes sociales (las entidades cooperativas)
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Asi mismo la competencia de COESCOOP LTDA ofrece dentro de su portafolio de
servicios las siguientes modalidades de crédite.
a. Crédites de censume
b. Crédites cemerciales




Les anterieres en medalidades cueta fija, cueta variable, y su amertizaciôn mensual,
bimestral, trimestral, semestral y hasta anual, de acuerde al tipe de inversion. Asi
misme peseen crédites per redescuente en las lineas IFI, FINAGRO y FINDETER.
Competencia. La existencia de empresas legalmente censtituidas en el secter del
ahorre y crédite en la lecalidad, el grade de rivalidad, el grade de competencia leal e
desleal, afectan positiva e negativamente a la empresa.. COESCOOP LTDA pesee
competencia en su actividad ecenémica a través de las ceeperativas existantes en la
région y las entidades financieras que también se hallan alli.
En San Gil, dende se encuentra la eficina principal de COESCOOP présenta cemo














Sin tener en cuenta las cooperativas existantes en municipios vecinos que tienen
gran incidencia en la denominada competencia las cuales son:
COMULSEB LTDA
COOPERATIVA DE VILLANUEVA LTDA
SERVIMCOOP LTDA
COOPERATIVA DEL PARAMO LTDA
COOPERATIVA DEL VALLE LTDA
En la ciudad de Bucaramanga ademés de las anterlores, se encuentran les grandes
bancos nacionales e internaclonales y otras cooperativas que acaparan el mercado
en el sentido en que ofrecen les mismos servicios que ofrece COESCOOP LTDA.
A manera de informaciôn es précise conocer, el nombre de las principales
cooperativas del Departamento de Santander, en les cuales de una u otra forma
existe una competencia o un mercado por cubrir:
1. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO PARA EL DESARROLLO SOLIDARIO DE COLOMBIA.
COOMULDESA LTDA.
2. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO VALLE DE SAN JOSE LTDA. COOPVALLE LTDA.
3. COOPERATIVA DE SERVICIOS MULTIPLES VILLANUEVA LTDA. COOMULTISERVICIOS
VILLANUEVA LTDA.
4. COOPERATIVA DE SERVICIOS MULTIPLES MOGOTES LTDA. SERVIMCOOP LTDA.
5. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DEL PARAMO LTDA. COOPARAMO LTDA.
6. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO PARA MUJERES. COOPMUJER LTDA.
7. COOPERATIVA DE EMPLEADOS DEL SECTOR COOPERATIVO. COESCOOP LTDA.
8. COOPERATIVA TABACALERA Y AGROPECUARIA LTDA. COOMULTAGRO LTDA.
9. RONDO DE TRABAJADORES DE LA SALUD DE SANTANDER. FONTRASAN LTDA.
10. COOPERATIVA DE TRANSPORTADORES DEL SARAVITA LTDA. COOTRASARAVITA LTDA.
11. AUDITORIA DE EMPRESAS COOPERATIVAS. AUDICOOP LTDA.
12. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO AGROPECUARIA GUADALUPE LTDA MULTICOOP
LTDA.
13. COOPERATIVA INTEGRAL AGROPECUARIA LA PAZ.COAPAZ LTDA.
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14. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO AGROPECUARIA LA GRANJA LTDA. COAGRANJA
LTDA.
15. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE PUENTE NACIONAL LTDA. SERVICONAL LTDA.
16. COOPERATIVA DEL SISTEMA NACIONAL DE JUSTICIA. JURISCOOP.
17. COOPERATIVA DE EMPLEADOS DE LA SALUD. COOPDESALUD.
18. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE lA PROVINCIA DE VELEZ LTDA.
COOPSERVIVELEZ LTDA.
19. COOPERATIVA MULTISERVICIOS BARICHARA LTDA. COMULSEB LTDA.
20. COOPERATIVA MULTIACTIVA LA BELLEZA. COOMBEL LTDA
21. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE SUAITA. COOPSUAITA.
22. COOPERATIVA DE TRANSPORTADORES DEL FONCE LTDA COOTRAFONCE
23. COOPERATIVA DE SABANA GRANDE
24. COOPERATIVA DEL MAGISTERIO DE SAN GIL COOVIMAG LTDA
25. SECRETARIADO PASTORAL SOCIAL
26. COOPERATIVA DE PROFESORES DE SANTANDER - ENTIDAD FINANCERA COOPERATIVA
COOPROFESORES
27. FINANCERA ENERGETICA COOPERATIVA. FINECOOP
28. COOPECAFE
29. COOPERATIVA MULTISERVICIOS. COOTRACOLTA LTDA.
30. 29. COOPSERVIR
31. ORGANISMO COOPERATIVO DE GRADO SUPERIOR DE CARÂCTER FINANCERO.
COOPCENTRAL
32. COOPERATIVA FINANCERA DE LOS TRABAJADORES DE SANTANDER LTDA.
COOMULTRASAN LTDA.
33. COLEGIO COOPERATIVO LA ANUNCIACION
34. COPERCAFE
35. FESCOR
36. SEGUROS LA EQUIDAD
La ventaja diferencial de COESCOOP frente a la competencia es el servicio de
crédite por suministros a través de libranza. Ninguna empresa cooperativa ni
financiera ia posee.
De otra parte, ei mercado objetivo de COESCOOP es ei sector coopérative. Es
importante tener en cuenta que les empieados dei sector coopérative en ias
empresas donde iaboran tienen derecho a crédites preferenciaies, pero bajo ciertas
condiciones y dando cumpiimiento a una serie de normas que ùnicamente justifican ei
crédite grande, dado que ia tasa que ofrecen es muy atractiva para eiios, pero ei
crédite pequeno para resoiver les probiemas de iiiquidez y les suministros prefieren
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utilizar los servicios de COESCOOP, toda vez que sus necesidades se satisfacen en
tiempos realmente cortos y si tanta tramitologia.
Relaciones de precios. El indice de precics de les servicios ofrecidos por la
competencla marca la pauta para determinar si se esté en ventaja o desventaja en
este factor. Es précise tener en cuenta que el precio es un factor déterminante en la
décision de compra sobre todo en esta época de crisis y escasez econômica. Las
tarifas de precios en esta modalidad de servicio se dé a través de tasas de interés.
Las tasas de colocaciôn son reguladas por la Superintendencia Bancaria y por la
Superintendencia de la Economia Solidaria.
Las tasas de captaciôn son reguladas por el mercado y por las necesidades que
posee cada entidad de captar recursos.
Estructura de! mercadeo. Es précise conocer la estructura de mercadeo que posee
la competencla para determinar asi el grade de influencia de esta respecte de
COESCOOP LTDA y el mercado.
Todas las entidades que conforman la competencla poseen un érea exclusivamente
dedicada al mercadeo de los servicios y al manejo de su publicidad y marketing
général, estas éreas han disenado para sus empresas sus propios portafolios de
servicios, su propia imagen corporativa, trabajada con profesionales en la materia
utilizando los diferentes medios de comunicaciôn masiva, impresa y audio Visual para
darse a conocer y lograr posicionarse en los diferentes niches de mercado existantes
en la région.
Todas las entidades que conforman la competencla se encuentran posicionadas en
mener o mayor grade de acuerdo a su impacto y a los recursos que maneja.
Asi mismo en materia de servicio personalizado en cada une de los puntos de
atenciôn de la competencla existe personal altamente capacitado para ofrecer los
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servicios a los clientes potenciales, este personal se denomina "Asesores
Comerciaies".
2.3.1.4. Factores sociales. Los que afectan el modo de vida de la gente, incluse sus
valores (educaciôn, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura entre otros)
•  Empleo. El indice de oferta de mano de obra y de desempleo marca la pauta para
conocer el posible costo de la misma dada su escasez o sobre oferta. AsI mismo
détermina el grade de necesidad de la poblaciôn por la bùsqueda de fuentes de
empleo. San Gil no es ajena a la realidad de desempleo que se vive en Colombia,
anualmente salen egresados de los colegios de formaciôn secundaria de la localidad
airededor de 350 jôvenes, de los cuales solo el 20% puede accéder de manera
inmediata a las universidades ubicadas en otros Municipios taies como Socorro, San
Gil y Bucaramanga, el resto deben esperar a una prôxima oportunidad y mientras
tanto a conseguir trabajo, el cual es bastante escaso.
Sumado a este Indice se encuentra el de las personas no bachilleres y los
profesionales que se han quedado sin puesto por el recorte de personal en las
empresas y demàs négociés. El trabajo que prédomina en la zona es el informai,
enfâticamente el dedicado al comercio de bienes y servicios, aprovechando la
coyuntura que posee San Gil con los demâs municipios de la zona, siendo este un
Puerto Terrestre de comercio.
La oferta de mano de obra es alta, por lo que su costo al momento de pensar en
emplearla no es exigente en cuanto a salarie, excepte el case de trabajos
especializados que deban ser realizados por personal experte. En San Gil la mayor
parte de la poblaciôn pertenece a los estratos 1, 2 y 3
Segùn el Dane, y sus proyecciones, en la actualidad (ano 2002) en el Municipio de
San Gil existe una poblaciôn de 32.718 habitantes en el sector urbano y de 8.962
habitantes en el sector rural contando nifios y ancianos, suman en su totalidad
41.680 habitantes.
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Como se dijo anteriormente la poblaciôn urbana es de 32.718 habitantes, teniendo
présente que segùn el DANE en la zona, el promedio de poblaciôn por familia es de
5 personas, se contaria con una poblaciôn urbana de 6.544 familias.
El siguiente cuadro de estratificaciôn fue facilitada por planeaciôn Municipal.








Fuente. Electrificadora de Santander
Asi mismo, el grado de necesidad de la poblaciôn por la bùsqueda de fuentes de
empleo es alta dada su condiciôn socioeconômica.
Desarrollo. A través de este factor se puede conocer el impacto que généra en la
empresa el avanzado o quedado desarrollo de la localidad a través de sus actividades
econômicas. Un pueblo con proyecciôn y desarrollo crece de la mano con su
comunidad^^. San Gil se encuentra en constante crecimiento tanto en poblaciôn,
como en realizaciôn de obras que redundan en desarrollo para la poblaciôn. Al existir
desarrollo habrà fuentes de empleo, y habrâ mayores oportunidades de ingresos a
través de la captaciôn y la colocaciôn para la Cooperativa.
Sequridad. En este factor se analiza el impacto que généra la seguridad desde dos
campos: El orden Dùblico a través de la influencia de grupos al margen de la ley en la
zona, y la seguridad social tanto de asociados como de empleados, al contar con un
empleo o factor generador de dinero. En este factor se analiza el impacto que généra




El orden pûblico: En el Municipio no existe Ingerencia directa de grupos al margen
de la ley ultraderechistas (paramilitares) o ultra izquierdistas (guerrilla), sin embargo
en las poblaclones cercanas existen presencia de algunos de estos grupos, que no
dejan de infundir en sus habitantes el temor por el resultado de enfrentamientos entre
grupos y tropas militares, asi como por secuestros, robos y masacres.
La seauridad social el municipio cuenta con empresas prestadoras del servicio de
salud prepagada y subsidiada para aquellas personas que no cuentan con los
recursos suficientes para costear un mejor servicio. Este aspecto généra impacto
positive en la empresa toda vez que los empleados cuentan con este tipo de servicios
sin tener que desplazarse a otras localidades.
2.3.1.5 Factores polîticos. Los que se refieren al uso o asignaciôn del poder, con
relaciôn a los gobiernos nacionales, departamentales, locales; los ôrganos de
representaciôn y décision polltica (normas, leyes, reglamentos) sistemas de gobiernos,
entre otros
•  El desarrollo de normas a nivel nacional, taies como la ley 79 de 1988, la creaciôn
de la Superintendencia de la Economfa Solidaria y los demàs décrétés, circulares y
resoluciones de tal orden que imponen ciertas medidas de obligatorio cumplimiento.
La ley 79 de 1988 advierte de las nuevas disposiciones por las que deben regirse las
cooperativas, a través de dicha ley se crean y se normatizan organismes como el
FONES, el CONES, entidades de apoyo al sector coopérative y la
SUPERINTENDENCIA DE LA ECONOMIA SOLIDARIA, organisme que actualmente
vigila las cooperativas tante del sector real como del sector financière. COESCOOP
LTDA pertenece al sector financière, por le que se encuentra vigilada por ese
organisme. Este organisme ha desarrollado una serie de normas que definen los
plazos para presentaciôn de cuentas, y demés requisitos a cumplir. A través de la
vigilancia de este organisme, se visualizan oportunidades como mayor
reconocimiento a nivel local, régional y nacional para COESCOOP, ademés de apoyo
logistico, financière, y de capacitaciôn.
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2.3.1.6 Factores Geogréficos. Los relatives a la ubicaciôn, espacio, topografla, clima,
plantas, animales y recursos naturales, entre otros.
•  La Ubicaciôn: Es importante analizar la ubicaciôn del mercado de la cooperativa, el
cual se encuentra estratégicamente bien situado, es decir en puntos cercanos de fâcil
acceso para les asociados de la misma, si se trata de municipios aledanos, no existe
dificultad de desplazamiento dado que existen vlas de comunicaciôn a todos elles.
•  Clima: Es vital analizar la incidencia del clima en el desarrollo de las labores de la
empresa. El municipio tiene una extension de 67 Km^ de les cuales 61 Km^
corresponden al ârea rural que se distribuyen entre les 1500 m.s.n.m. que
corresponden a extremo norte del territorio, sobre la rivera del rie Fonce. Posee un
clima hùmedo con precipitaciones médias de 2000 mm. Gran proporciôn de su ârea
esta representada en la unidad agroecolôgica Mg con predominio de la producciôn de
cana panelera, pastos, café, malz y cultives transitorios. Como se puede observer, el
clima no es malsano, es un generador de gran actividad agricola y pecuaria, por ende
generador de desarrollo y recursos, que généra oportunidades para COESCOOP
LTDA.
2.3.1.7 Factores demogrâficos. Se relacionan con el estudio de la poblaciôn, taies
como: tasas de crecimiento, y distribuciôn de la poblaciôn entre otras:
•  Morbilidad de la poblaciôn. Al conocer el grado de morbilidad en la poblaciôn se
puede conocer su crecimiento o decrecimiento, por ende se puede predecir si dada la
cantidad su posible crecimiento habrâ o nô desarrollo. Gracias a las caracteristicas de
la zona la tasa de morbilidad no présenta indices elevados, al contrario han logrado
mantenerse en un estado de equilibrio.
•  Tasas de educacién. Conocer el indice de cobertura en la educaciôn permite saber
si se cuenta con un medio instruido y preparado para comprender los servicios que la
cooperativa ofrece y sus métodos filosôficos de crecimiento. En général puede
afirmarse que existen marcadas diferencias entre la educaciôn para los diferente
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estratos socioeconômicos. No solo es évidente el problema para el ingreso sino la
permanencia debido a las dificultades que encuentran muchas familias para proveer a
los ninos de elementos minimos necesarios para el aprendizaje escolar. La cobertura
estimada entre los niveles de preescolar a educaciôn superlor es de 4806 personas,
trente a una poblaciôn necesitada de este servicio de 12618 personas, la cobertura es
tan solo del 38.08%".
Cuadro 2. NIvel de educaciôn en el Municipio de San Gil.
NIVELES MATRICULA POBLACION
Preescolar 3-5 311 2582
Primaria 6-10 2186 2594
Secundaria 11-19 2212 5111
Superior 19-24 97 2331
TOTAL 4806 12618
Fuente: Dane, plan Educative de San Gil, aiïo 2001
•  Vîas de acceso. El estado de las vias puede determinar el grade de desarrollo de
una poblaciôn. La proyectada mejora de las actuales vias de acceso garantiza en un
future prôximo bienestar y desarrollo para la poblaciôn.
2.3.2 Amenazas. Partiendo de la anterior informaciôn la autora y el grupo de trabajo
conformado el Consejo de Administraciôn, definiô las amenazas de acuerdo a los
factores. Este proceso se llevô a cabo a través de una ordenada Iluvia de ideas bajo la
coordinaciôn metodolôgica de la investigadora del proyecto.
2.3.2.1 Factor econômico
□ Incremento de los costos nacionales a través de la inflaciôn
13 Plan de Desarrollo Municipal de San Gil, ano 2001
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□ Creaciôn de impuestos de carâcter local y nacional o incremento de les mismos taies
como predial, Industrie y comercio, aviso y tableros y rodamiento.
□ La devaluaciôn del peso trente al dôlar.
2.3.2.2. Factor Tecnolôgico.
□ Medios tecnolôgicos utilizados por la competencia con caracteristicas superiores.
□ Surgimiento de nuevos sistemas y adelantos tecnolôgicos que no puedan ser
adquiridos por la coopérative dado su costo.
2.3.2.3 Factor de Mercados.
□ Competencia desleal del sector bancario y de otras coopératives
□ La competencia posee una estructura de mercadeo adecuada para gestionar la
prestaciôn de sus servicios.
□ Competencia agresiva en cuanto a tasas y requisitos para colocaciôn de recursos.
2.3.2.4 Factor social.
□ Inseguridad por alteraciôn del orden pûblico y la influencia de grupos extrémistes de
derecha (paramilitares) o de izquierda (guerrilla) en pueblos vecinos.
□ Inseguridad social por faite de empleo.
2.3.2.5 Factor politico.
□ Las exigencias establecidas a través de las normes, circulares y decretos emanados
del Gobierno Nacional para las coopératives con actividad de ahorro y crédite
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2.3.2.6 Factor demogràfico.
□ Bajo nivel educacional (académico) de algunos sectores de la comunidad.
□ Crecimiento en la poblaciôn flotante.
2.3.3 Oportunidades.
2.3.3.1 Factor econômico.
□ El vinculo coopérative
□ La iliquidez de los asoclados dada la crisis econômica del pals
□ Beneficios tributarlos por ser una Entldad Cooperativa vigilada y regulada por el
Gobierno.
2.3.3.2 Factor Mercados
□ Allanzas estratégicas con entidades que permitan ofrecer serviclos novedosos y
garantizadcs (FNG, IFI)
2.3.3.3 Factor polltico.
□ La creaciôn de la Superintendencia de la Economfa Solidaria se visualizan
oportunidades como mayor reconocimiento a nivel local, régional y nacional para
COESCOOP, ademés de apoyo logistico, financiero, y de capacitaciôn.
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2.3.3.4 Factores Geogrâficos.
□ Locaiizaciôn estratégica del mercado al estar en una région donde se estân
desarrollando diversidad de cbras para el mejoramiento.
□ El clima es favorable, generador de gran actividad agricola y pecuaria, por ende
generador de desarrollo y recursos, que généra oportunidades para COESCOOP
LTDA.
2.3.3.5 Factores demogràficos.
□ Baja morbilidad poblacional, estado de equilibrio.
2.3.3.6 Factor Social
Q Generaclôn de desarrollo dado el crecimiento poblacional y el comercio active
□ El municipio cuenta con empresas prestadoras del servicio de salud prepagada y
subsidiada para aquellas personas que no cuentan con les recursos suficientes para
costear un mejor servicio. Este aspecto généra oportunidad para la empresa toda vez
que les empleados cuentan con este tipo de servicios sin tener que desplazarse a
otras localidades.
2.3.4 Perfil de Oportunidades y Amenazas FOAM. El grupo estratégico calificô a su
leal saber y entender las fortalezas y debilidades en una escala Alta, Media y Baja, de
manera individual, y luego en consenso acordaron la calificaciôn definitiva.
Esta calificaciôn también fue realizada para el impacto a fin de evaluarse y valorarse el
impacto de cada oportunidad y de cada amenaza en el négocie. Esta calificaciôn
también obedeciô a la escala Alto - Medio y Bajo.
Los resultados son transferidos en el siguiente cuadro.
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Cuadro 3. Perfil de Oportunidades y Amenazas ROAM
Factores Calificadén
Oportunidades Amenazas Impacto
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Fuerzas Econômicas
? Incremento de les costos nacionales a través de la Infladon X X
? Creadon de impuestos de caràcter local o Incremento de los mismos
taies como predial, Industria y comercio, aviso y tableros y rodamiento.
X X
? La devaluaclôn del peso (rente al dolar. X X
? El vinculo coopérative X X
? La iliquidez de los asociados dada la crisis economica del pais X X
? Bénéficiés tributarios por ser una Entidad Cooperativa vigilada y
requiada por el Gobiemo.
X X
Fuerzas socioculturales, demogràficas y geogràficas
? Inseguridad por alteraciôn del orden pûbllco y la influencia de grupos
extremistas de derecha (paramilltares) o de izquierda (guemilla) en pueblos
vecinos.
X X
? Inseguridad social porfalta de empleo. X X
? Bajo nivel educacional (académico) de algunos sectores de la
comunidad .
X X
? Crecim lento en la poblaciôn dotante. X X
? Localizacion estratégica del mercado al estar en una région donde se
estân desarrollando diversidad de obras para el meioramiento.
X X
? El clima es favorable, generador de gran actividad agricola y pecuaria,
por ende generador de desarrollo y recursos, que généra oportunidades
para la COESCOOP LTDA.
X X
? Baja morbilidad poblacional, estado de equilibrio. X X









? Las exigencias establecidas a través de las normas, circulares y
décrétas emanados del Gobierno Nacional para las cooperativas con
actividad de ahorro y aédito
X X
? La creadon de la Superintendenda de la Economia Solidaria se
visualizan oportunidades como mayor reconocimiento a nivel local,
régional y nacional para COESCOOP, ademés de apoyo logistico,
financiero. y de capacitaciôn.
X X
Fuerzas tecnolôgicas
? Medios tecnologicos utilizados por la competencia con caracteristicas
superiores.
X X
? Surgimiento de nuevos sistemas y adelantos tecnologicos que no
puedan ser adquiridos por la cooperativa dado su costo.
X X
Amplia variedad de tecnologia bàsica y especializada X X
Fuerzas competitivas
? Competencia desleal del sector bancario y de otras cooperativas X X
? La competencia posee una estructura de mercadeo adecuada para
gestionar la prestaciôn de sus servidos.
X X
? Competencia agresiva en cuanto a tasas y requisitos para colocaciôn de
recursos
X X
? Alianzas estratégicas con entidades que permitan ofreCEr servidos




Cuadro 4. Priorizaciôn de oportunidades y amenazas derivadas de la POAM.
Factôrës " ' ' Calificacion Oportunidades Amenazas Impacto
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Fuerzas Econémicas
? Incremento de los costos nacionales a través de la infladôn X X
? Creacion de impuestos de carâcter local o incremento de los mismos
taies como predial, Industria y comercio, aviso y tableros y rodamiento.
X X
? La iliquidez de los asociados dada la crisis econômica del pais X X
? Beneficlos trlbutarlos por ser una Entidad Cooperativa vigilada y
regulada por el Goblerno.
X X
Fuerzas socloculturales, demogràficas y geogrâficas
? Credmiento en la poblacion dotante. X X
? Localizaciôn estratégica del mercado al estar en una région donde se
estân desarrollando diversidad de obras para el mejoramiento.
X X
? El clima es favorable, generador de gran actividad agricola y pecuaria,
por ende generador de desarrollo y recursos, que généra oportunidades
para la COESCOOP LTDA,
X X
? Generaclôn de desarrollo dado el credmiento pobladonal y el comercio
activo
X X




? Las exigencias establecidas a través de las normas, drculares y
décrétés emanados del Gobiemo Nacional para las cooperativas con
actividad de ahorro y crédite
X X
? La creacion de la Superintendencia de la Economie Solidaria se
visualizan oportunidades como mayor reconocimiento a nivel local,
régional y nacional para COESCOOP, ademâs de apoyo logistico,
financière, y de capacitaciôn.
X X
Fuerzas tecnolégicas
? Medios tecnolôgicos utilizados por la competencia con caracteristicas
superiores.
X X
? Surgimiento de nuevos sistemas y adelantos tecnolôgicos que no
puedan ser adquiridos por la cooperativa dado su costo.
X X
Amplia variedad de tecnoloqia bâsica y especializada X X
Fuerzas competitivas
? Competencia desleal del sector bancario y de otras cooperativas X X
? La competencia posee una estructura de mercadeo adecuada para
gestionar la prestaciôn de sus servicios.
X X
? Competencia agresiva en cuanto a tasas y requisitos para colocaciôn de
recursos
X X
? Alianzas estratégicas con entidades que permitan ofreCEr servicios




2.3.5 Anàlisis de la matriz POAM De las Oportunidades y Amenazas de alto
impacto. A través de esta matriz se pudo determinar cuâles son las oportunidades y las
amenazas externas que en un momento determinado podrlan afectar en gran manera a la
cooperativa COESCOOP LTDA ya sea generando un impacto positivo o un impacto
negativo al interior de la misma y su relaciôn con el mercado.
Una vez priorizadas de acuerdo al impacto: alto, medio y bajo se determinô cuales
oportunidades y amenazas son realmente relevantes para la empresa, es asi como los
factores econômicos, de mercados respecte a la competencia, demogréficos respecte al
desempleo, pollticos respecte a las disposiciones gubernamentales y geogrâficos
respecte a la localizaciôn del mercado se consideran oportunidades dado su impacto real
hacia la empresa. Asi mismo el Incremento de los costos nacionales a través de la
inflaciôn, la creaciôn de impuestos de carécter local o incremento de los mismos taies
como prediai, Industria y comercio, aviso y tableros (factores econômicos), la ventaja
competitiva de la competencia respecte de su portafolio de servicios y estructura de
mercado, la competencia desleal, el bajo nivel educacional (académico) de una parte de
la comunidad se consideran amenazas latentes para COESCOOP toda vez que su
posiciôn actual en los campes econômicos y de mercadeo son débiles.
2.4 ANALISIS DE LA COMPETENCIA O PERFIL COMPETITIVO (PC)
El anàlisis de la competencia es una parte fundamental del anàlisis ambiental. Una
empresa puede llegar a desarrollar estrategias competitivas con base en:
1. El conocimiento estructural del sector donde se opéra y el posicionamiento que tenga
la empresa dentro del sector.
2. Un anàlisis del competidor
Cualquier sector industriel se compone de cinco fuerzas competitivas:.  14
Pradilla Adiia Humberto, Planeaciôn Estratégica, pag. 59.
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1. La amenaza de nuevos entrantes
2. La amenaza de servicios sustitutos
3. El poder de negociaclôn de los proveedores
4. El poder de negociaclôn de los compradores
5. La rivalidad entre los competidores existentes.
Para el anélisis competitivo de COESCOOP LTDA se tuvo en cuenta la competencia que
generan las entidades financieras y cooperativas de la zona y de las cuales se habla en
el DIagnôstico Externe de la Cooperativa, donde se observaron diferentes factores claves
para el anélisis, los cuales fueron: good will, calidad del servicio, precios (tasas),
publicidad, tecnologîa, personal calificado, estrategias de mercado, facilidades de page
(amortizaciones), disponibilidad del servicio. Este anélisis se realizô en el grupo de trabajo
a través de ponderaciôn grupal en la dinémica en que todos analizaban cada une de los
factores y se unificaban las respuestas en un cuadro disenado, déndose una calificaciôn
para cada une de acuerdo con el consenso de grupo. En el cuadro que se présenta a
continuaciôn se résumé la actividad.
Cuadro 5. Matriz del Perfil competitivo.






Calificaciôn R. pcnderac. Calificaciôn R. pcnderac.
GOOD WILL 0.08 3 0.24 3 0.24
CALIDAD DEL
SERVICIO
0.2 2 0.4 2 0.4
PRECIOS-TASAS 0.2 1 0.2 3 0.6
PUBLICIDAD 0.08 1 0.24 3 0.24
TECNOLOGIA 0.1 1 0.1 3 0.3
PERSONAL
CALIFICADO
0.1 3 0.3 3 0.3
ESTRATEGIAS DE
MERCADEO
0.08 2 0.16 3 0.24






0.06 2 0.12 3 0.18
TOTAL 1.00 2.50 2.80
Fuente. La investigadora
Analizando la matriz de! perfil competitivo se observé que COESCOOP LTDA se
encuentra en desventaja leve respeto a la competencia enfâticamente en algunos factores
taies como: nivel de precios- tasas, publicidad, tecnologla bâsica, estrateglas de
mercadeo y disponibilidad de servicios, esta ultima por cuanto la competencia demuestra
un amplio portafollo de servicios en los cuales existen linea de crédite inmediato, sin
codeudor y sin garanties tan solo respaldadas con la firma del deudor principal.
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2.5 ANALISIS INTERNO DE LA COOPERATIVA COESCOOP LTDA
Para poder llevar a cabo el anéiisis interno de COESCOOP LTDA, sera necesario conocer
el estado de las diferentes âreas que la constituyen.
El proceso para llevar a cabo una auditoria Interna en COESCOOP LTDA debe tener
necesarlamente la cooperaciôn de les asociados y el interés de la Investigadora para
poder determinar cuales son las fortalezas y debilidades de la empresa. El diagnôstico
interno para COESCOOP LTDA se realiza tenlendo en cuenta la informaclôn de todos los
miembros que la conforman, como son: Consejo de Administraciôn, Junta de Vigllancla,
Gerente Général, Revisor Fiscal, Comité de Educaclôn, quienes son los encargados del
funclonamiento de la cooperativa.
La Auditoria Interna es una herramienta que se puede utillzar para mejorar el proceso de
la comunicaclôn en la empresa, "comunicaclôn " tal vez sea la palabra més Importante de
la administraciôn. Asî, pues para reallzar la auditoria Interna se requiere reunir, asimilar y
evaluar Informaclôn en cuanto a las actividades y serviclos de la cooperativa. Los
factores cnticos para el éxito, que constan tanto de fuerzas como de debilidades se
pueden Identificar y clasificar por orden de priorldad. Una clave para el èxito de la
organizaclôn de la cooperativa esta en la buena coordinaclôn y el entendimlento de todos
los asociados y la administraciôn, para ello es fondamental las buenas relaclones para
establecer objetivos y estrateglas.
La cultura de la organizaclôn se puede définir como un "patrôn de conducta desarrollado
por una organizaclôn conforme va aprendiendo a enfrentar su problema de adaptaclôn al
exterlor e Integraclôn Interlor, que ha funclonado lo bastante bien como para ser
considerado, vâlido y ensenado a los miembros nuevos como la forma correcta de
perclblr, pensar y sentir". Esta definiclôn resalta la Importancla del ajuste entre los factores
Internes y los externes para tomar decislones estratéglcas.^®
Conceptos de administraciôn Estratégica. Fred. R. David., p. 159.
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El anélisis interne de COESCOOP LTDA es parte fundamental en el desarrollo de!
présente proyecto. El anâlisis interne examina e realiza auditerla sebre las siguientes
âreas criticas en las empresas que sen:
•  Area de Gerencia, a la cual se le estudia la capacidad directiva
•  Area de mercades, a la cual se le estudia la capacidad cempetitiva.
•  Area de finanzas, a la cual se le estudia la capacidad financiera.
•  Area de preducciôn a la cual se le estudia la capacidad técnica y de prestaciôn del
servicie.^®
2.5.1 Proceso de Recolecciôn de la informaciôn. El precese de recelecciôn de la
informaciôn se iniciô convocando a les miembros del Consejo de administraciôn de
COESCOOP LTDA en las instalaciones de la cooperativa. Los asociados se reunieron
con la investigadora, quien esta elaborando un diseno que arroje resultados que permitan
a la cooperativa conocer su estado actual y que pueda reactivar nuevamente el mercado y
su economia, para hacer de ella una de las més competitivas.
Después de escuchar las diferentes opiniones de los asistentes a la réunion citada se
puede concluir que se debe realizar un diagnostico a cada una de las âreas internas asi:
2.5.1.1 Area de Gerencia. Las funciones del ârea de gerencia constan de cinco
actividades bâsicas: planificar, organizar, motivar, integrar al personal y controlar.
2.5.1.1.1 Planificar. La planificaciôn consiste en realizar todas aquellas actividades
gerenciales que se reiacionan con el hecho de prepararse para el futuro; es la piedra
angular para formular buenas estrategias. La planificaciôn résulta esencial para poner en
prâctica con éxito la estrategia y para evaluarla, en gran medida, porque las actividades
para organizar, integrar al personal y controlar dependen de una buena planificaciôn.
Conceptos de administraciôn Estratégica. Fred. R. David. Pag 156
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Planificar en una cooperativa como COESCOOP LTDA, prestadora del servicio de ahorro
y crédite, es une de les objetivos planteados en les Estatutos de la misma. Esta
cooperativa presta un servicio en el érea financiera, con un équipé pienamente
identificado y comprometido, que tiene un buen posicionamiento en ei mercado, satisface
la necesidad del cliente, sabiendo que éste siempre tiene la razôn y que es quien dà las
pautas para fijar estrategias de competitividad en un mercado cada dia mas exigente,
toda vez que las actividades que alli se realicen van tendientes a conseguir objetivos
comunes a todos. Sin embargo y de acuerdo con la realidad de la empresa, les hechos
indican le contrario a le anterior, ya que este es solo un objetivo piasmado en les estatutos
que rigen la cooperativa y que pasan a formar parte de la letra muerta de la misma.
Las tareas especificas de la planeaciôn incluyen hacer pronôsticos, establecer objetivos,
disefiar estrategias elaborar politisas y fijar metas.
Para analizar el estado interne de la Cooperativa, se realizô una encuesta a les asociados
asistentes que contenfa las siguientes preguntas;
1. Usa la empresa conceptos de administraciôn estratégica?
La cooperativa COESCOOP LTDA tiene claro el concepto de administraciôn estratégica
en el marco de sus dirigeâtes y administradores, no lo es muy claro en sus asociados, sin
embargo existe en el ambiente el concepto de administraciôn estratégica.
Una Clara muestra de elle es la dinâmica que la investigadora, quien es la Gerente
Général de la empresa, realizô de Iluvia de ideas con los dirigentes de la entidad, a fin de
conocer el norte de la misma, las ideas que éstos tienen sobre la cooperativa, su
proyecciôn, y sus argumentes para hacerla crecer.
Asi mismo la declaraciôn de una misiôn y una visiôn que con el équipé humano que
conforma la cooperativa se ha realizado.
No existe administraciôn estratégica en el sentido de la planeaciôn de proyectos y
actividades a corto y largo plazo.
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2. <^Son los objetivos y las metas de la empresa medidos y debidamente
comunicados?
La mediciôn de las metas se observa en el desarroilo de los diferentes indicadores de
gestion que desarrolla la cooperativa tanto a nivel de estados financleros como a nivel de
operatividad para realizar informes de tipo externe a la superintendencia de la Economia
Solidaria y al Fogacoop.
En materia comercial no existen metas claras y especificas.
La comunicaciôn respecte de los resultados es eficiente, dado que anualmente se
entregan a los asociados las correspondientes memorias del ano anterior, asi mismo se
emiten boletines periôdicos con los resultados obtenidos y los alcances realizados.
3. ^Delega el Garante corractamanta su autoridad?
Si, de acuerdo con le analizado por la investigadora, cada cual responde por la labor
encomendada y quienes tiene lugar a autoridad y subalternes que cumplan sus ordenes,
le hacen de manera acorde con las atribuciones delegadas.
Es importante partir de la premisa que el Gerente es nombrado por el Consejo de
Administraciôn, este Organe directive es el maxime en jerarquia mientras no esté reunida
la asamblea Général, por le tanto la designaciôn de Gerencia y todas sus funciones de
responsabilidad se delega en el Gerente Général de la Cooperativa. Si este Gerente se
debe ausentar de su cargo por un tiempo considérable, el Consejo nombra en su
remplazo a un Gerente delegado o encargado, que es quien responde por la Cooperativa
mientras el Gerente titular no se encuentra.
2.5.1.1.2 Organizar. Organizaciôn incluye todas las actividades gerenciales que
producen una estructura de tareas y relaciones de autoridad. Organizar significa
determinar quien hace qué y quien depende de quién. En una empresa bien organizada.
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los recursos estàn mejor asignados y se usan con mayor eficacia que en una empresa
desorganizada.
La organizaciôn administrativa de la cooperativa obedece a los lineamientos establecidos
en los estatutos establecidos por la Asamblea Général, este organisme elige a sus
asociados para conformar el Consejo de Administraciôn por périodes de un ano y elles a
su vez deciden quien sera el Gerente de la cooperativa.
1. ^ La estructura de la cooperativa es la màs apropiada?
La mayorla de los participantes del grupo de trabajo afirmô que la cooperativa posee una
estructura adecuada de acuerdo a su nivel de operaciones.
La estructura orgânica de la cooperativa esté conformada de la siguiente manera:
a. Asamblea Général
b. Junta de vigilancia
c. Réviser fiscal
d. Consejo de administraciôn
e. Comité de educaciôn
f. Comité de solidaridad
g. Comité de crédite
h. Gerente Général
i. Secretaria Auxiliar contable
j. Coordinadora Secciôn cartera
k. Tesorera - coordinadora secciôn ahorros
I. Secretaria - Coordinadora de cartera Bucaramanga
m. Coordinadora de Contabilidad y Tesoreria Bucaramanga
n. Mensajero - auxiliar de oficina
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La estructura orgânica esta bien definida, asi como sus lineas de autoridad. La asamblea
es la méxima autoridad de la cooperativa, cuando esta no se encuentra reunida la mâxima
autoridad es el Consejo de Administraciôn, sin embargo existen algunos organismos
asesores taies como los comités especiales (de educaciôn, de solidaridad y de crédite),
asi mismo existe el organisme de control y vigilancia interne que es la Revisorla Fiscal
nombrada por la Asamblea Général, la cual debe informar a esta de todas las
inconsistencias y atinamientos suscitados en el normal desarrollo de las actividades de la
cooperativa.
Orgénicamente la estructura de la cooperativa se acomoda a las caracteristicas légales y
de trabajo de esta.
2. ^ Son claras las descripciones de! puesto y las especificaciones del trabajo?
Las especificaciones del puesto de trabajo se encuentran descritas de manera clara en el
Manual de funciones de la Cooperativa, asi mismo las funciones que pertenecen a cada
uno de los cuerpos colegiados taies como Consejo de Administraciôn, Junta de vigilancia,
Revisorla Fiscal, Comités de Crédite, Solidaridad y educaciôn, se encuentran planteadas
en los estatutos de la entidad.
Las funciones de cada cargo se encuentran desglosadas en el Anexo A.
Todas las funciones descritas en los estatutos son ejercidas por cada uno de los cargos y
ôrganos especificados en su gran mayoria. Sin embargo funciones como el control y el
mercadeo tienen falencias de tipo coyuntural
2.5.1.1.3 Motivar. Se puede decir que motivar es el proceso que consiste en influir en
alguien con objeto de que este de alcance a los objetivos especificos. La funciôn de
motivar de la administraciôn incluye cuando menos cuatro elementos importantes:
liderazgo, dinémica de grupo, comunicaciôn y cambio organizacional.
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El llderazgo incluye elaborar una vision de! future de la empresa y ser fuente de
inspiraciôn para que las personas se esfuercen por alcanzar esa vision. COESCOOP
LTDA posee una vision clara de lo que puede llegar a hacer en su future, pero existe una
falencia que es la falta de planear les medios para lograrlo, asf como avizorar una
estrategia général.
Ser lîder significa elevar la vision de aiguien a aituras màs trascendentes, subir ei
desempeno de aiguien a niveies màs aitos, iievar ia personaiidad de aiguien màs aiià de
sus iimitaciones normales.
La comunicaciôn es tal vez la palabra mâs importante de la administraciôn, es un
elemento central para la motivaciôn. En la cooperativa COESCOOP LTDA el sistema de
comunicaciôn es bueno, sin el fenômeno de chisme, dado que el grupo humano que
conforma la entidad es de fàcil control y de calidades humanas que no permiten este
fenômeno.
En las encuestas realizadas les puntos relevantes con respecte a la motivaciôn fueron;
1. ^Es alto el ànimo de los asociados?
El 80% de les asociados encuestados respondiô que SI dado que les incentives otorgados
por la instituciôn as! lo ameritan. Los empleados opinan que su motivaciôn es alta toda
vez que con su alto desempeno estân logrando que la entidad crezca y estân
garantizando un future en la misma a través de les ôptimos resultados.
El ânimo général observado tiene que ver directamente con el deseo de continuar con les
objetivos y metas inicialmente propuestos, a fin de observer en el corto tiempo las
estrategias que le permitirân competir en el mercado.
2.5.1.1.4 Integrar personal. La funciôn administrative de la integraciôn de personal
también llamada administraciôn de personal o administraciôn de recursos humanos,
incluye actividades como reclutar, entrevistar, hacer pruebas y seleccionar.
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Estas actividades no son tan primordiales en la Cooperativa por ser esta empresa
pequeiïa, y su nômina la conforman personal idôneo que no présenta alta rotaciôn. Sin
embargo para la selecciôn de los cargos se han tenido en cuenta todos los pasos
sugeridos en los diferentes tratados de administraciôn de personal, es decir se inicia con
la entrevista al aspirante, la aplicaciôn de pruebas para conocerle, la selecciôn del
Personal, la inducciôn de éste en la empresa, el entrenamiento y puesta en ejercicio de
las funciones del respective puesto de trabajo.
2.5.1.1,5 Controlar. Controlar se refiere a todas las actividades gerenciales que
pretenden asegurar que los resultados reaies sean consistentes con los resultados
proyectados. Las àreas claves de interés incluyen control de calidad, control financière,
control de gastos, anélisis de variaciones, recompensas y sanciones.
Las labores de control son ejercidas por la Revisoria fiscal, organe encargado de vigilar la
buena marcha de la empresa y el cumplimiento de los estatutos y la ley. Sin embargo de
manera interna se tienen un control en materia contable y de operaciones de ahorro y
crédite a través del Control Interne ejercido por contabilidad y por la gerencia.
Los gerentes de una organizaciôn tienen la obligaciôn de controlar, evaluar los resultados
y tomar las medidas necesarias para minimizar las ineficiencias. La funciôn de control de
la administraciôn es particularmente importante para la debida evaluaciôn de la estrategia.
El control consta de cuatro pasos bâsicos.
a. Establecer estândares para el desempeno
b. Medir el desempeno individuel y organizacional
c. Comparer el desempeno actuel con los estândares del desempeno planificado.
d. Tomar acciones correctivas.
Al preguntarse a los asociados asistentes al respecte se concluyô;
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1. ^Bajo responsabilidad de qué unidades y cargos esté el control?
El control en COESCOOP LTDA se lleva a cabo bajo la responsabilidad del Revisor Fiscal
toda vez que no existe un departamento o division denominada Control Interno, en la cual
se halle un profesional que tenga bajo su cargo la misiôn de "ejecutar labores
profesionales de programaciôn, supervision y control de programas que garanticen un uso
racional de los recursos y la optima prestaciôn de los servicios de la empresa. y por
consiguiente este control se realiza de manera periôdica y constante ùnicamente sobre el
érea contable y de cumplimiento de requerimientos de ley por parte de la Gerencia
Général.
Pese a que el gerente lleva a cabo las labores de control interno junto con la contadora,
es indispensable, determinar un érea especifica que lleve el control de los procesos
desarrollados en la empresa.
2. tipos de informaciôn alimentan el sistema de control y qué perlodicidad
tienen?
La informaciôn que alimenta el sistema de control es enféticamente la contable, los
ingresos y egresos de efectivo, partiendo de la base que se realiza una actividad de
intermediaciôn financière, asi mismo lo referente a cuentas por ingresos y por gastos, los
soportes de las diferentes operaciones.
En materia administrative, no se vigile con detenimiento el cumplimiento de horarios, ni
del reglamento interno de trabajo, ni operaciones como mercadeo, seguridad industriel,
operaciones en général entre otras.
2.5.1.1.6 Conclusiones del érea de Gerencia. El érea de Gerencia posee variables de
gran importancia taies como: Planificar, Organizar, Motiver, Intégrer personal, y contrôler,
en resumen COESCOOP LTDA no ejerce a cabalidad la labor de planificaciôn dado que
la mayor parte de sus actividades las realiza en la medida en que van surgiendo las
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diferentes situaciones. La estructura orgânica de la cooperativa esté bien diseiïada, no
posee burocracia; el liderazgo que debe poseer el Gerente se encuentra bien definido y
delimitado. La motivaciôn de sus intégrantes es directamente proporclona! con les
dividendes de la empresa, es decir a mayor ganancia mayor motivaciôn y a menor
ganancia nula motivaciôn; el ârea de control es ejercida por el mismo gerente dado que
no existe un funcionario dedicado a esta labor.
Analizadas las variables del àrea de Gerencia se obtuvo la siguiente puntuaciôn, dada
una ponderaciôn respectiva con el fin de catalogarlas como fortalezas o debilidades.





FINAL1 2 3 4
1. Planificar 0.2 X 0.4
2. Organizar 0.2 X 0.6
3. Motivar 0.2 X 0.6
4. Integraciôn de personal 0.2
-
X 0.8
5. Controlar 0.2 X 0.4




Este resultado total de 2.8 muestra una leve debilidad en la parte administrativa siendo
mâs notorias las variables planificar y contrôler, las cuales deben ser tenidas en cuenta
en el momento de aplicar la estrategia.
2.5.1.2 Auditoria de Mercados. Se puede describir como el proceso de définir, crear y
satisfacer las necesidades y los deseos de los clientes en cuanto a productos y servicios.
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.17Las funciones basicas para el mercadeo son
Anélisis de les clientes
Compra de suministros
Venta de productos y/o servicios





A continuaciôn se observa el anâlisis realizado a cada una de las funciones bésicas de
mercadeo
2.5.1.2.1 Anâlisis de les clientes. El anélisis de los clientes en COESCOOP Ltda., ha
sido realizado en forma compléta, dado que existe un condicionamiento; "ser empleado
del sector coopérative".
Los asociados son analizados en su perfil, al momento de solicitar ingreso a la entidad,
dado que por efectos de control al lavado de actives, el gobierno nacional déterminé
conocer muy bien a quienes aspiren a ser clientes de la cooperativa, para elle se les
diligencia un formulario con todos los dates personales; estes dates son verificados por
los coordinadores de ahorro tante de San Gil como de Bucaramanga, y verificados
posteriormente por el Consejo de Administraciôn para aceptar su ingreso.
2.5.1.2.2. Compra de suministros. COESCOOP Ltda Asume como suministros los
necesarios para el normal desarrollo de sus funciones taies como papelerfa, tintas, y los
implementos de aseo y cafétéria El proceso de compra, se puede ver complicado por
" Conceptos de administraciôn Estratégica. Fred. R. David. Pag. 168.
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factores como; Los contrôles de precios, la valorlzaciôn de la economia, la recesiôn, la
inflaciôn, la iliquidez de la cooperativa, entre otros.
2.5.1.2.3. Venta de servicios. El éxito de la aplicaciôn de la estrategia, suele depender
de la capacidad de la organizaciôn, para vender un servicio. La venta incluye algunas
actividades de mercado como son: Publicidad, promociôn de ventas y ventas personales.
Actividades éstas que no han sido totalmente explotadas por COESCOOP, arriesgando
con elle su presencia en el mercado y permitiendo a la competencia, desplazarla poco a
poco.
Sin embargo COESCOOP ha alcanzado un reconocimiento en el mercado, que le ha
marcado una trayectorla de varies anos, prestando les servicios de ahorro y crédite para
les empleados del sector coopérative.
a. Publicidad. La actual publicidad de la cooperativa, se basa en volantes full color
acerca de cada une de les servicios que la cooperativa ofrece, asf como el boletfn
NOTIESCOOP a través del cual se comenta todos les sucesos que la empresa ha
realizado durante el ultime période. Afiches full color de tipo publicitario con
elementos que promocionan sus servicios, lapiceros contramarcados a fin de aho,
calendarios, pendones colocados estratégicamente en la realizaciôn de eventos
sociales y pûblicos, publicaciôn en las paginas amarillas y presentaciôn de
correspondencia a clientes potenciales.
COESCOOP LTDA no hace presencia en les medios masivos de comunicaciôn como
radio, télévision local, ni prensa.
b. Promociôn de ventas. Esta promociôn funciona por intermedio de les asociados que
requieren de les servicios ofrecidos por la cooperativa.
La evoluciôn de las ventas de los servicios durante el aho 2001 en pesos représenta un
comportamiento positive ascendante con respecte al aho 2000, asi:
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CREDITOS ANO 2001 ANO 2000
Crédites vigentes con GP
Corto plazo










Créditos con Garantia real
Lînea ordinarios






Créditos vigentes con Garantie personal
Créditos vencidos con Garantie personal
Créditos vigentes con Garantie real
Créditos vencidos con Garantia real











TOTAL CARTERA A LARGO PLAZO $529.047 $483.642
TOTAL CARTERA $877.805 $835.622












Cuenta Centralizada $50.379 $20.837
TOTAL $419.747 $424.435
La cobertura que COESCOOP Ltda. Posee con respecte al mercado es de tipo régional,
es decir, cubre toda la Provincia Guanentina.
2.5.1.2.4. Planificaciôn de servicios. Las actividades de prueba de mercado permiten a
la organizaclôn experimentar diverses planes de marketing y pronosticar las ventas
futuras de nuevos productos o servicios^®. Esta actividad para el case concrète de
COESCOOP LTDA se realiza aùn cuando nô de manera muy intensa, por cuanto la
administraciôn se ha enfocado realmente a planificar les servicios que pretende ofrecer.
Esta prueba conviene hacerla para revelar la debilidad del servicio y enfoques ineficaces
de mercados.
2.5.1.2.5 Politicas de precios - tasas. En esta parte intervienen consumidores y
competencia, les precios se deben pactar a un corto y largo plazo de manera que el
usuario tenga fàcil acceso al servicio para impedir que les competidores puedan sacar
ventaja, evitando asi el desplazamiento de la cooperativa en el mercado.
En el case de COESCOOP LTDA se observa que las tasas tanto de colocaciôn como de
captaciôn son compétitives con las del mercado, asi mismo se esta cumpliendo con los
parâmetros fijados por la Superintendencia de la Economie Solidaria.
En materia de competencia por este factor, se observa une agresividad en el mercado,
toda vez que la banca y el sector coopérative fuerte en estes momentos se encuentran
ofreciendo crédites a tasas muy bajas, modalidades mâs faciles para comprometerse y
Conceptos de administraciôn Estratégica. Fred. R. David., Pag 169.
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sin garantias reaies, ùnicamente con la firma personal del deudor potenclal, todo lo
anterior como consecuencia del exceso de liquidez que poseen. Este exceso de liquidez
no es otra cosa que la clara muestra de la crisis que viven todos los colombianos, por que
la gente no se quiere endeudar, no tienen con que pagar, no hay trabajo, no hay
circularizaciôn de capitales. Tal como se analizaba anteriormente el IPC ha ido
disminuyendo en los ùltimos anos, pero no por estabilizaciôn de la economîa sino por el
elevado nivel de pobreza de los Colombianos, asi mismo la DTF cada vez baja més lo
que contribuye con el bajo costo del dinero; este factor généra mas facilidad para que se
coloquen recursos y como consecuencia las entidades financieras estén en la rapiiïa de
los clientes a como dé lugar, utilizando en ocasiones la competencia desleal.
2.5.1.2.6 Distribuciôn. En esta funciôn se deben tener unos canales de distribuciôn, los
cuales deben ser apropiados para vender el servicio. La cooperativa COESCOOP LTDA
posee como canal de distribuciôn del servicio para hacer las ventas el canal directe, dado





Figura 2. Canal actual de comercializaciôn y servicio al cliente.
Se observa un canal optimo de servicio al cliente y ofrecimiento de los servicios, no existe
burocracia, ni despilfarro de recursos humanos ni ffsicos para esta labor.
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2.5.1.2.7 Investigacion de Mercados. La investigaciôn de mercados consiste en reunir,
analizar y registrar en forma sistemâtica, datos sobre problèmes relacionados con el
mercado de blenes y servicios.
COESCOOP LTDA en el momento no se encuentra investigando nuevos mercados, la
labor actual se centra en administrer y mantener los actuales mercados. Se observa
como falencia este aspecto, toda vez que existe mucho mercado inexplorado aùn en las
mismas empresas donde ya se ha establecido convenio con algunos empleados.
a. Fuentes de conflicto en la investigaciôn de mercados. En la coopérative
COESCOOP LTDA, nunca se ha realizado une investigaciôn de mercados, las
decisiones que se han tomado han sido por conocimiento real y prôximo del tema de
que trate la decisiôn a tomar, en algunas ocasiones se realizan sondeos de acuerdo a
lo que se requiere, pero no es une prâctica constante.
b. Reconocimiento del problema. La palabra problème tiene une connotaciôn de
dificultad, algo esta mal y necesita atenciôn. En COESCOOP LTDA, el incremento de
asociados en los ùltimos anos no ha sido disparadq hacia arriba de manera
contundente, su crecimiento ha sido discreto, lo cual refleja deficiencia en la estrategia
para reclutar nuevos asociados a la coopérative.
Es preciso tener en cuenta que la demanda es escasa comparativamente con la
oferta existante en el mercado. Es necesaria la investigaciôn de mercados? Cuando
se détermina la necesidad de realizar une investigaciôn de mercados, ésta se enfoca
en;
1. Las limitaciones del tiempo
2. Disponibilidad de datos
3. La naturaleza de la decisiôn que se tomarâ.
4. El valor de la informaciôn obtenida en la investigaciôn en relaciôn con los costos.
Las limitaciones del tiempo y del capital son factores prédominantes para desarrollar
una investigaciôn de mercados en COESCOOP LTDA, si se tiene en cuenta que el
mercado ya es conocido y se encuentra detectado por la demanda existante y que los
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oferentes, competencia de COESCOOP los estén atrayendo hacia ellos. Para la
cooperativa puede llegar a ser una pérdida de tiempo porque los asociados desean
resultados favorables en un corto plazo y ademas podria ser utilizado en desarrollar
las estrategias que conduzcan a la captaciôn de ese mercado ampliamente conocido.
2.5.1.2.8 Responsabilidad Social. La responsabllldad social puede incluir ofrecer
serviclos a tasas razonables. Consiste en determinar el mener camino para que la
cooperativa cumpla con sus obligaciones. Una politica social clara puede representar una
fuerza importante para la organizaciôn, mientras que una politica social mala puede ser
una debilidad. La responsabilidad social de los asociados es alta teniendo en cuenta que
el indice de deserciôn en la cooperativa no es alto.
Analizadas las variables del àrea de mercados, se obtuvo la siguiente puntuaciôn, dada
una ponderaciôn respectiva con el fin de catalogarlas como fortalezas o debilidades.
Guadro 7. Ponderaciôn ârea de mercados COESCOOP LTDA




FINAL1 2 3 4
a. anélisis de clientes 0.2 X 0.4
b. compra de suministros 0.05 X 0.20
c. venta de un servicio 0.2 X 0.8
d. planificaciôn de un servicio 0.15 X 0.15
e. pollticas de precios - tasas 0.2 X 0.6
f. distribuciôn 0.05 X 0.15
g. investigaciôn de mercados 0.15 X 0.15




La puntuaciôn final de 2.45 muestra una debilidad dado que el resultado esté levemente
por encima de la média (2), noténdose las variables Planificaciôn e investigaciôn de
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mercados como las relevantes y principales a tener en cuenta en el momento de aplicar la
estrategia.
2.5.1.3 Auditona de Finanzas. A través de este anàlisis se estudia la capacidad
financiera en una primera vista.
Con frecuencia la situaciôn financiera es considéra la mejor medida aislada de la posiciôn
competitiva y de su atractivo général para les inversionistas. Determinar las fuerzas y
debilidades financieras de la organizaciôn résulta esencial para formular debidamente
estrategias.
Para analizar esta érea dentro de la empresa, se calcularon les principales indices
financières tomando como base la informaciôn contenida en el balance général y el
estado de perdidas y ganancias.
Esta informaciôn se tomô para el période comprendido entre el 1 de enero y el 31 de
























































EXC O PERD. OPERACIONAL
ANTES DE PROVISIONES 21.412 14.495 6.917 47,72%
RECUPERACIONES 1.050 2.335 -1.285 -55,03%
Cartera de créito 1.050 2.335 -1.285 -55,03%











SUBTOTAL 17.622 22.730 -5.108 -22,47%
Exc. O Perd Despues de provisiones 3.790 -8.235 12.025 -146,02%
INGRESOS NO OPERACIONALES 500 1.610 -1.110 -68,94%
Otros ingresos 500 1.610 -1.110 -68,94%
EXC.O PERD. NO
OPERACIONALES 500 1.610 -1.110 -68,94%
ESC. O PERD. DEL EJERCICIO 4.290 -6.625 10.915 -164,75%
ESC. O PERD. POR EXP. INF. - -34.944 34.944 -100,00%




COMPARATIVO A DICIEMBRE 31
(Cffras en miles de pesos)
VARIACION
20O1 2000 ABSOLUTA %
ACTIVO
DISPONIBLE 46.850 18.022 28.828 159,96%
Caja Général 6.426 8.419 -1.993 -23,67%
Bancos 40.424 9.603 30.821 320,95%
INVERSIONES 117.167 133.332 -16.165 -12,12%
Fondo de liquidez 46.528 45.808 720 1.57%
Inversiones permanentes 100.922 105.642 -4.720 -4,47%
Provisiôn Inversiones -30.283 -18.1 18 -12.165 67.14%
INVENTARIOS 27.715 27.715 - o.oo%
Blenes y productos terminados 27.715 27.715 - o,oo%
CARTERA DE CRED. ASOCIADOS 877.805 835.622 42.183 5,05%
Crédites vigentes con garantia pers. 724.352 648.041 76.31 1 11,78%
Crédites vencidos cen garantia pers. 64.479 74.462 -9.983 -13,41%
Crédites vigentes cen garantie real 98.516 127.893 -29.377 -22,97%
Crédites vencides cen garantia real 9.837 - 9.837 100,00%
Previsién Cartera asoclades -19.379 -14.774 -4.605 31,17%
CUENTAS POR COBRAR 60.087 64.514 -4.427 -6,86%
Aseciades 12.031 12.773 -742 -5,81%
Ne aseciades 9.053 9.778 -725 -7.41%
Deuderes patronales y empresas 40.239 42.598 -2.359 -5,54%
Excedentes y rendimlentes per reclbir 193 320 -127 -39,69%
Provision cuentas per cebrar -1.429 -955 -474 49,63%
PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO 27.602 33.968 -6.366 -18,74%
Muebles y équipé de eficina 38.535 38.032 503 1,32%
Equipe de cempute y cemunicaclôn 20.732 24.958 -4.226 -16.93%
Depreciaciôn acumulada -31.665 -29.022 -2.643 9,11 %
ACTIVOS DIFERIDOS 7.121 9.544 -2.423 -25,39%
Gastes pagades per anticipado 1.897 2.379 -482 -20,26%
Cargos diferldes 5.224 7.165 -1.941 -27,09%
OTROS ACTIVOS 7.974 8.505 -531 -6,24%
Bienes recibidos en page 1.535 1.871 -336 -17,96%
Depôsitos 2.071 2.072 -1 -0,05%
Actives Intangibles 4.137 4.562 -425 -9,32%
Valerlzacienes 231 - 231 ioo,oo%
TOTAL ACTIVOS 1.172.321 1.131.222 41.099 3,63%
PASIVO
DEPOSITOS ASOCIADOS 419.747 424.435 -4.668 -1.1 o%
Dep. de aseciades a corte plaze 419.747 424.435 -4.688 -1,10%
OBLIGACIONES FINANCIERAS 288.604 265.341 23.263 8,77%
Certe plaze 178.771 124.311 54.460 43,81%
Large plaze 109.833 141.030 -31.197 -22,12%
CUENTAS POR PAGAR 45.193 43.923 1.270 2.89%
Gastes causades per pagar 28.529 23.646 7.883 20,65%
Impueste a las ventas per pagar 52 - 52 ioo.oo%
Descuentes de nômina y apert. Lab. 1.369 1.048 321 30,63%
retenclôn en la fuente 442 338 104 30,77%
Otras cuentas per pagar 14.801 18.891 -4.090 -21,65%
FONDOS SOCIALES 313 313 - o,oo%
Educaclôn - - - o,oo%
Fendes para etros fines especificos 313 313 - o,oo%
OTROS PASIVOS 5.396 5.270 126 2,39%
Obligacienes laberales censelidadas 5.396 5.270 126 2,39%
TOTAL PASIVOS 759.253 739.282 19.971 2,70%
PATRIMONIO
Capital social 408.008 379.194 28.814 7.60%
Réservas 4.114 22.270 -18.156 -81.53%
Fendes de Dest. Especfficas 4.454 4.454 - 0,00%
Superâvit patrimenie 231 35.113 -34.882 -99,34%
Resultade ejercicles anterlores -8.029 -7.522 -507 6,74%
RESULTADO PRESENTE EJERCICIO 4.290 -41.569 45.859 -110.32%
Excedente e perdida exp. A la inflaciôn - -34.944 34.944 -100.00%
Excedente e perdida présente ejercicio 4.290 -6.625 10.915 -164,75%
TOTAL F* AT RI rVIO ISI10 j <4i3.e68 391 .9-40 2-1.1 28 s.3a*M>
TOTAL RASIVO F» AT RI fVIO Ml O | |1.17-2.32-1 1 -1 .-131 .222
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RAZONES FINANCIERAS
De acuerdo con la anterior informaciôn se hallaron y anallzaron las razones financleras
a. Capital de trabajo: Active corriente - Pasivo corriente
anc 2000 ano 2001
-9.142 49.361
El capital de trabajo a diciembre 31 de 2000 représenta el 1.4% del total de les actives
corrientes del mismo période, porcentaje negativo para el desarrollo adecuado de las
operaciones, su eficiencia depende de la recuperaciôn de la cartera de crédite a certe
plazo. Al certe de diciembre 31/01 el disponible en caja y bances segùn balance ascendiô
a $46.849 mil pesos
b. Liquidez: active corriente / pasivo corriente
ano 2000 aiïo 2001
0.98 1
El nivel de respuesta para atender las obligaciones a corto plazo es de 0.98 centavos. Su
eficiencia depende de la recuperaciôn de la cartera a corto plazo.
c. Nivel de endeudamiento: total active / total pasivo
ano 2000 ano 2001
65% 65%
De les actives totales el 65% pertenece a terceros y el 35% restante corresponde a
patrimonio de les asociados, con relaciôn a diciembre 31 del 2000 el endeudamiento se
mantiene constante; el endeudamiento bâsicamente corresponde a las captaciones de les
asociados, a través de les depôsitos de ahorros que representan el 55% del total del
pasivo y a las obligaciones financieras que representan el 38% del total del pasivo.
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d. Rentabilidad de los aportes: excedentes ejercicio / total aportes
ano 2000 ano 2001
-2.78% 0.67%
La rentabilidad de los aportes al corte de diciembre 31/01 es de 0.67 porcentaje que no es
représentative, si se tiene en cuenta la inflaciôn acumulada a Diciembre 31/2000 (7.65%),
no obstante es positive con relaciôn al obtenido en diciembre 31/2000. COESCOOP por
cada peso que posee en aportes sociales, obtuvo una utilidad de 0.67 centavos, teniendo
como base un excedente operacional de$2.739 mil y un total de aportes sociales de
$408.008 mil.
e. Rentabilidad del active: utilidad neta / active
ano 2000 ano 2001
-3.67% 0.36%
La rentabilidad del active al corte de diciembre 31/01 es positiva al presentar un
excedente de 0.36, es decir por cada peso que posee COESCOOP en actives, obtuvo un
excedente de $0.36 centavos, tomando como base un excedente de $4.290 mil y un
active total de $1.172.320 mil, presentando un incremento positive con relaciôn al mismo
période del ano anterior.
f. Rentabilidad patrimonial. Utilidad neta / patrimonio
ano 2000 ano 2001
-10.60% 1.04%
La rentabilidad patrimonial al cierre del période Diciembre 31/2001 es de 1.04%
(excedente el ejercicio $4.290 mil con relaciôn al patrimonio $413.067 mil), por cada peso
que posee en el patrimonio, obtuvo una utilidad de $1.04 centavos, rentabilidad
considerada positiva con relaciôn a la obtenida en Diciembre 31/00.
g. Indicador de cobertura: provisiôn cartera / cartera vencida
ano 2000 ano 2001
14.18% 20.15%
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La cartera vencida al corte de Diciembre 31 de 2001 con vencimiento superlor a 31 dias
por valor de $96.159 mil présenta una provision de $19.379 mil que corresponde a una
cobertura porcentual del 20.15% de la cartera vencida, porcentaje superior al obtenido en
el afio 2000, la cartera con morosidad superior a 31 dias se encuentra provisionada
conforme a le establecido en la Resoluciôn 3855/93.
h. Quebranto patrimonial: Patrimonio / aportes sociales
aiïo 2000 aiïo 2001
103% 101%
Para el célculo de esta relaciôn a Diciembre 31/01, se tuvo en cuenta el total del
patrimonio $413.067 mil con relaciôn a les aportes sociales $408.008 mil se observa que
COESCOOP mantiene una situaciôn similar a la del ejercicio anterior con relaciôn a este
indicador lo cual indica que la entidad mantiene una estructura patrimonial astable.
i. Margen financière bruto:
(Ingresos cartera - cuentas por servicios financières / ingresos cartera) x 100
ano 2000 aiïo 2001
76% 76%
El margen financiero al cierre de diciembre 31/01, se mantiene con el reflejado en
Diciembre 31/00 (76%) como producto de las politicas adoptadas respecte a la
disminuciôn de las tasas de captaciôn de recursos y el manejo de las tasas de
colocaciones de acuerdo con las tasas fijadas por el Gobierno nacional.
Analizando las variables del àrea financiera se obtuvo la siguiente puntuaciôn,
dada una ponderaciôn respectiva con el fin de catalogarlas como fortalezas o
debilidades.
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Cuadro 8. Ponderaciôn ârea de finanzas COESCOOP LTDA




FINAL1 2 3 4
a. indice de liquidez 0.10 X 0.10
b. indice de endeudamiento 0.15 X 0.45
c. indice de actividad 0.15 X 0.45
d. indice de rentabilidad 0.15 X 0.45
e. Indicador de cobertura 0.15 X 0.45
f. Quebranto patrimonial 0.15 X 0.45
g. Margen financière brute 0.15 X 0.45




Como se puede observer, la puntuaciôn final se encuentra por encima de! promedio (2),
encontrândose una leva falencia en ai manejo de la liquidez, y el capital de trabajo, toda
vez que dependen altamente de la recuperaciôn de la cartera de crédite.
2.5.1.4 Area de prestaciôn de servicios. La administraciôn de prestaciôn de servicios,
se refiere a les insumos, las transformaciones y les productos que varlan de una industrie
y un mercado a otro. COESCOOP dentro de sus objetivos especificados en les estatutos
como empresa prestadora de servicios cuenta con actividades como son: ahorro y crédite
a les asociados empleados del sector coopérative.
En la actualidad el servicio de ahorro y crédite se viene prestando en las ciudades de San
Gil y Bucaramanga, para le cual la cooperativa ha dispuesto funcionarios de manera
exclusive para la atenciôn a les asociados. Asi mismo para la prestaciôn del servicio ha
adquirido modules sistematizados de les diferentes productos que maneja, a efectos de
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prestar un servicio con garantias en la recuperaciôn y veracidad de la informaciôn para el
asociado as! como por agilidad en los procesos y presentaciôn de imagen.
2.5.1.4.1 Los procesos. Las decisicnes especificas de los procesos incluyen: elecciôn
de tecnologla, distribuciôn de las instalaciones y ubicaciôn de las instalaciones.
COESCOOP LTDA posee tecnologla en su organizaclôn. Esta se encuentra de acuerdo
a  las necesidades de la empresa en materia de equipos de cômputo, fax, PBX,
fotocopiadora, mâquinas de escribir electrônicas e impresoras laser.
La empresa para mayor comodidad se ha acondicionado en espacios més amplios a los
que habla tenido hasta el ano 2000. En aras de ofrecer comodidad y ambiente agradable
a los asoclados y a su personal empleado.
La distribuciôn de las instalaciones es optima teniendo en cuenta un anàlisis de tiempos y
movimientos realizado al interior de las mismas al momento de su adecuaciôn. AsI mismo
los muebles utilizados para la adecuaciôn de la planta de oficina, son los acordes con las
necesidades de cada puesto de trabajo.
El medio ambiente en el cual se desempefian las oficinas, es pesado por el continue ruido
ocasionado por el trâfico de automotores que por este sector transitan.
2.5.1.4.2 La capacidad. Las decisiones de la capacidad se refieren a determinar los
niveles ôptimos de producciôn de la organizaclôn. Las decisiones especificas incluyen
pronôsticos, planificaciôn de instalaciones y programaciôn.
La capacidad que tiene COESCOOP en el momento es limitada; si llegare a existir un
incremento en la planta de personal se deberé pensar en la adecuaciôn de puestos de
trabajo màs reducidos o locales més amplios.
Asi mismo la zona caliente o de atenciôn al cliente es adecuada para el flujo de
operaciones actuales, sin embargo si este flujo de operaciones aumente
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intempestivamente en un 30% no sera suficiente este espacio y se tendra que pensar en
una remodelaciôn.
2.5.1.4.3 Inventarios. Al ser COESCOOP una empresa prestadora de servicios no se
cuenta con inventarios para el desarrollo de sus actividades, por esta razôn se omite la
funciôn de inventarios para el anàlisis de la empresa.
2.5.1.4.4 Fuerza de trabajo. Las decisiones de la fuerza de trabajo se refieren a la
administraciôn de los empleados especializados, semiespecializados, oficinistas y
administratives.
Las decisiones especificas incluyen disenos de puestos, mediciôn del trabajo,
enriquecimiento de los trabajadores, normas laborales y técnicas de motivaciôn.
COESCOOP cuenta con personal especializado en las diferentes éreas taies como
ahorros, cartera, contabilidad, caja, tesoreria y gerencia. Pese a que el trabajo
diariamente es répétitive, es necesario que exista una planificaciôn diaria de las
actividades que se deben realizar.
2.5.1.4.5 Calidad. Las decisiones de la calidad pretenden garantizar la calidad de los
productos y servicios producidos. Las decisiones especificas incluyen control de calidad,
muestras, pruebas de aceptaciôn, certificaciôn de calidad y control de costos.
La calidad de servicio en COESCOOP LTDA es alta, sin embargo se puede ser mejor,
dado el grade de compromise de los diferentes funcionarios para con la entidad. El
servicio con calidad se observa en el trato adecuado a cada une de los asociados, asi
mismo con el égil y oportuno servicio a estes.
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Analizadas las variables del àrea de producciôn de un servicio se obtuvo la
siguiente puntuaciôn, dada una ponderaclôn respectiva con el fin de catalogarlos
como fortalezas o debilidades.
Cuadro 9. Ponderaciôn àrea producciôn del servicio COESCOOP LTDA




FINAL1 2 3 4
1. procesos 0.2 X 0.6
2. capacidad 0.2 X 0.2
3. fuerza de trabajo 0.3 X 0.9
4. calidad 0.3 X 0.9
Sumatoria de las puntuaciones finales de variables del àrea de
producciôn de un servicio.
2.6
Fuente. La investigadora
De acuerdo con la puntuaciôn realizada a cada una de las variables, se observa fortaleza
en los procesos, la fuerza de trabajo, y la calidad. La puntuaciôn final asume un valor
ligeramente sobre la média y es de 2.6, por lo que se debe reforzar la producciôn del
servicio a través de una estrategia adecuada.
2.5.1.5 Area de investigaciôn y desarrollo. El gasto para investigaciôn y desarrollo
pretende poder desarrollar productos nuevos antes de que lo hagan los competidores,
mejorar la calidad del producto o mejorar la calidad del servicio que se presta.
COESCOOP no ha desarrollado, tampoco ha realizado investigaciones o servicios
especializados que presten la competencia, solo se ha limitado a ofrecer los mismos
productos que posee la competencia, existe falencia en el sentido en que no se cumple a
cabalidad una funciôn de investigaciôn propiamente dicha a los mercados y a los
productos que se ofrecen a fin de optimizarlos.
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2.5.1.6 Area de sistemas de informacién. A continuaciôn se da un concepto de los
siguientes términos:
2.5.1.6.1 Sistemas de informacién. Conjunto organizado de hardware, software, datos
de computaciôn y personal dedicado a capturar, almacenar, actualizar, manejar, analizar y
desplegar en forma inmediata la informacién sobre las actividades de négociés en el
mundo.
2.5.1.6.2 Datos. Hechos o medidas registradas de ciertos fenémenos.
2.5.1.6.3 Informacién. Cualquier conjunto de hechos en un formate adecuado para la
toma de decisiones o en un contexte que define la relaciôn entre dos datos.
El propésito de sistemas de informacién computarizada es mejorar el desempeho de la
empresa mejorando la calidad de las decisiones gerenciales. Los datos se integran de
tal manera que apoye la toma de decisiones de los gerentes. Los sistemas de
informacién son un recurso estratégico muy importante para que vigilen los cambios del
ambiente, identifican las amenazas de la competencia y ayudan a poner en practica,
evaluar y controlar las estrategias.
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Las aplicaciones estân irpiplementadas en lenguaje cliper, soportando sistemas
operacionales como DOS, cualquier version de Windows y redes Netware y Windows NT
La versatilidad de! lenguaje le permite una programaciôn estructurada de fâcil
entendimiento por cualquier programador.
Esta programado para trabajar en red. Les permite trabajar los modules en equipos
diferentes y la informaciôn centralizada en un computador, recursando asi todos los
equipos manejados en la entidad. También puede trabajarse las aplicaciones o
programas en un solo computador.
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El programa esta completamente integrado, es decir todos los procesos que impiiquen o
afecten la contabilidad, la apllcaclôn emitirâ respective comprobante contable para su
posterior integracién automâtica al module de centabilldad.
Permite en les modules eperatives preceses para cumplir cen les requerimientes exigides
per entidades ceme SUPERSOLIDARIA Y FOGACOOP.
MODULO DE CONTABILIDAD
El module de centabilldad es una aplicacién sencilla, iterativa, fâcil de entender y
manipuler per un usuarie cen cenecimientes minimes centables. Satisface tedas las
necesidades légales y administratives que una ceeperativa requiere.
PROCESOS
1. Mantenimiente de cuentas
2. Centrel de presupueste
3. Mantenimiente de paramétrés
4. Digitaciôn de cemprebantes
5. Cerreccién de cemprebantes incorrectes
6. Cierres centables
7. Reerdenamiente y empaquetade de la infermacién
8. Mantenimiente de claves de accese al module
9. Precese para intégrer la infermacién de las diferentes agendas.
INFORMES:
1. Auxiliar de mevimientes
2. Reperte général e individuel del estade de cuentas.
3. Inferme de caja diarie mensuel y anual
4. Cemprebantes resumen
5. Listade de cierre del mes
6. Libre de Mayer y balances
7. Listade de perdidas y ganancias mensuales y anuales cemparades
8. Impresiôn del plan de cuentas ceme una cartilla auxiliar para el usuarie.
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MODULO DEAPORTES Y AHORROS
PROCESOS:
1. Permitiendo hasta 99 formas o lineas de ahorros(Liquidaciôn de ahorro, mensuales,
trimestrales, diarias)
2. En el caso particular de aportes permite la revaiorlzaciôn anual o mensual segûn las
necesidades.
3. El module permite les siguientes tipos de movimientos a las cuentas de ahorro y
aportes: Consignaciôn en efectivo, page de intereses, notas crédites de ahorros y
provenientes de cartera y C.D.A.T., Ingresos por servicios, retire en efectivo, cobro de
retenciôn, notas débite de ahorros y provenientes de cartera y CDAT, retires en
chèques y otros.
4. Mantenimiento y actualizaciôn de les dates de les nuevos y antiques asociados.
5. Contrôla les documentes utilizados en les diferentes movimientos hechos a les aportes
y ahorros.
6. Mantenimiento de claves de acceso al module
7. Inclusion y correcciôn de movimientos
8. Permite procesos para cumplir con los requerimientos de FOGACOOP Y
CONFECOOP.
9. Liquidaciôn automatica de intereses y sobregiros
10. Permite contrôler los fondes y valores de Solidaridad que la entidad maneja con sus
asociados.
11. Reordenamiento y empaquetado de la informaciôn
12. Generaciôn e impresiôn de comprobantes de contabilidad para su posterior
integraciôn al module contable
13. Procesos para hallar cuentas con saldos errados segûn extracto
14. Généra procesos y comprobantes contables para afiliaciôn de usuarios, cambio de
chèques y otros
INFORMES:
1. Consulta de saldos de los diferentes ahorros y aportes
2. sumatoria de los saldos a una fecha especifica
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3. Listado général de los asociados por orden alfabético o por côdigo
4. Extracto por pantaiia o impreso de los movlmientos hechos a una cuenta especifica
5. Informes por promedios y por rangos de los saldos de las cuentas
6. Informes de cuentas con autorizados o sobregiros y de las cuentas que estàn con
saido en rojo.
7. Informe de las cuentas que tienen valor en canje
8. Listado por edades de los asociados para tramites de seguros, etc
MODULO DE CARTERA
PROCESOS
1. Modalidades de cobro de intereses anticipado y vencido
2. Cobro de cuotas de capital e intereses mensuel, bimensuel, trimestral, semestral o
anual.
3. Plazos de los créditos indefinidos ( de 1 a N meses de plazos)
4. El valor de las tasas corrientes y de mora son variables de acuerdo al mercado real y
las exigencias de ley
5. Manejo de créditos con garantie real y personal por nômina o caja
6. Manejo de hasta 99 tipos de inversion o destino econômico
7. Generaciôn de recibos en el momento del movimiento (cobro de cuota o desemboiso
del crédite)
8. Mantenimiento y actualizaciôn de los dates de los nuevos y antiguos pagares o
créditos.
9. Estudio e impresiôn général de dates del asociado para solicitud de créditos.
10. Todos los dates de ley pueden ser cambiados mediante un proceso de paramétrés
11. Reordenamiento y empaquetado de la informaciôn
12. Generaciôn e impresiôn de comprobantes de contabilidad para su posterior
integraciôn al môdulo contable (Diariamente)
13. Liquidaciones autométicas de cartera de nômina
14. Impresiôn de la circularizaciôn de saldos
15. Solicitud de crédite
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INFORMES:
1. Consulta de les saidos de les diferentes crédites
2. Sumatoria de les saidos de la cartera a una fecha especifica
3. Listado général de les créditos por orden alfabético o por côdigos
4. Extracto por pantalla o impresora de les movimientos hechos a un crédito especifico
5. Listado de cartera por edades segùn las exigencias de la ley en forma général por
lineas o por empresas afiliadas
6. Listado de cartera vigente en forma général, por lineas o por empresas afiliadas.
7. Informes de cartera por ranges de mora para toma de decisiones administrativas.
8. Impresiôn de la liquidaciôn con valores y fechas de les pages a hacer de cada crédito
9. Informe por cada tipo de garantie, inversion.




1. Permite hacer el ingreso de la prévision de dinero diariamente a caja, es decir con el
dinero que empieza a laborar el dia
2. Mantenimiento de la descripciôn de les movimientos hechos por caja.
3. Inclusion y correcciôn de movimientos como: Movimientos provenientes de las
diferentes formas de ahorro y aportes, movimientos provenientes de cartera,
movimientos por servicios pùblicos, ingresos y egresos varios, cambio de chèques,
salida de chèques de caja, movimientos provenientes de solidaridad, movimientos
hechos con sobregiros.
4. De igual manera que el module de aportes y ahorros por cada tipo de movimiento sus
posibles transacciones (Consignaciones, retires, notas de manejo de chèques, etc.)
5. Permite el cierre diario de movimientos en caja generando informes taies como:
cantidad de billetes por valor, listado por cada departamento, permitiendo asi al final
del dia tener la informaciôn actualizada.
6. Mantenimiento de claves de acceso al module
7. Reordenamiento y empaquetado de la informaciôn
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INFORMES:
1. Consulta de los saldos de las diferentes formas de ahorro y aportes
2. informe général de movimientos hechos en caja en un dia especifico
3. Informe para cada tipo de movimientos; Aportes, ahorros, cartera, etc. Que se realizô
por caja en un dia especifico
4. Informe de los chèques que se trabajaron en caja hasta la fecha
MODULO DE C.D.A.T
PROCESOS
1. Mantenimiento y actualizaciôn de los datos de los certificados
2. Control de paramétrés
3. Liquidaciôn diaria de intereses de los certificados que cumplan un période vencido
4. Mantenimiento de la descripciôn de los movimientos hechos por caja,
5. Inclusion y correcciôn de los movimientos como: Ingresos, egresos y las respectivas
notas de cuadre
6. Correcciôn de movimientos
7. Cancelaciôn de certificados
8. Liquidaciôn de prueba o muestra de los certificados
9. Impresiôn de recibos contables
10. Enlace de movimientos con el môdulo de contabilidad
11. Cierre mensual de los datos de certificados
12. Mantenimiento de claves de acceso al module
13. Reordenamiento y empaquetado de la informaciôn
INFORMES:
1. Consulta de los saldos de los datos de certificados
2. Sumatoria de los saldos a una fecha especifica
3. Listado général de los certificados
4. Extracto por pantalla o impresora de los movimientos hechos
5. Informes de los certificados a vencer
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6. Informe de las tasas de captaciôn
7. Informe con los movimientos hechos en un dia especifico
Cuadro 10. Ponderaciôn érea Sistemas de informaclôn COESCOOP LTDA




FINAL1 2 3 4
1. procesos 0.2 X 0.6
2. Informaclôn 0.2 X 0.6
3. Sotfware 0.3 X 1.2
4. Hardware 0.3 X 1.2
Sumatoria de las puntuaciones finales de variables del érea de
producciôn de un servicio.
3.6
Fuente. La investigadora
Los sistemas de informaclôn en COESCOOP permiten realizar los procesos de manera
eficiente, por lo tanto su calificaciôn supera el promedio, demostrândose asi una fortaleza
en este aspecto.
Cuadro 11. Matriz EPI - Evaluaciôn de los factores internos
MATRIZ EFI- EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS





Area de administraciôn 0.3 2.8 0.84
Area de Mercados 0.2 2.45 0.49
Area Financiera 0.3 3.7 1.11
Area de producciôn de servicio 0.1 2.6 0.26
Area de investigaciôn y desarrollo 0.05 0.0 0.00




El puntaje final de la auditoria interna refleja la actual situaciôn de la cooperativa,
especialmente en las âreas de administraciôn, mercados, y la nula presencia de gestion
en las âreas de investigaciôn y desarrollo. Por este el puntaje total dâ como resultado 2.88
demostrando con esto que se deben reforzar las âreas anteriormente descritas.
2.5.2 Anàlisis de! Perfil de Capacidades Institucionales. Para elaborar una
planeaciôn adecuada de COESCOOP LTDA serâ necesario el anàlisis de las variables
internas que indican fortalezas y debilidades, indicando el estado interne que atraviesa la
cooperativa.
Dentro de las variables de la Auditoria interna que representan una debilidad para
COESCOOP LTDA se encuentran: el ârea de mercadeo donde las politicas de
competencia agresiva estân dejando fuera del juego a la cooperativa. En el ârea de
producciôn de servicio se encuentra algûn tipo de falencia, en el sentido en que la
competencia estâ ofertando productos innovadores, sin tanto requisito y con mayor
agilidad de respuesta. La producciôn del servicio présenta como fortaleza la variable
fuerza de trabajo.
2.5.3. Perfil de Capacidad Interna PCI. El perfil de fortalezas y debilidades se
représenta grâficamente mediante la calificaciôn de la fortaleza o debilidad con relaciôn
a su grado (A.M.B) para luego ser valorada con respecto a su impacto en la escala de
Alto-Medio-Bajo. Este cuadro es el resultado del trabajo dinâmico del grupo de asociados
y la investigadora y su ponderaciôn es realizada de manera grupal.








Alto Medio Bajo Alto Medi
o




2. Personal calificado X X




4. Amplia trayectoria en
el mercado
X X











8. Gantera morosa de los
asociados
X X





10. Publicidad débil X X
11. No realizan procesos
de planificaciôn
X X









2.5.4 Anàlisis de la matriz PC! de! Perfi! de las Capacidades Internas - Fortalezas
y Debilldades. A través de esta matriz se pudo determinar cuâles son las debllldades y
las fortalezas internas que posee la cooperativa COESCOOP LTDA.
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Una vez priorizadas de acuerdo al impacto: alto, medio y bajo se determinô cuales
debilidades y fortalezas son realmente relevantes para la empresa, es asi como los
pertenecientes al ârea de producciôn del servicio, al ârea de mercados, y al ârea de
investigaciôn y desarrollo poseen las mâs grandes debilidades, las fortalezas se
encuentran ubicadas en el ârea administrativa y financiera.
Al determinar cuales de las debilidades y de las fortalezas poseen un mâs alto impacto,
se détermina también cuâles son los problemas vitales y cuales los triviales dentro de la
empresa a fin de dar prioridad de soluciôn a los vitales, los cuales son los originantes de
los triviales.
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ANALISIS Y ELECCION DE ESTRATEGIAS
El anâlisis y la elecciôn de estrategias pretende determinar los cursos alternatives de
acciôn que permitan a la empresa aicanzar de la mejor manera su misiôn y sus objetivos.
Las estrategias, los objetivos que tiene la cooperativa, sumadas a la informaciôn de las
auditorfas interna y externa, sientan las bases para generar y evaluar las estrategias
alternativas viables.
3.1 OBJETIVOS A LARGO PLAZO
Los objetivos a largo plazo representan resultados que se esperan del seguimiento de
ciertas estrategias. Las estrategias son las acciones que se emprenderân para aicanzar
los objetivos a largo plazo. El marco de tiempo de los objetivos y las estrategias debe ser
congruente, normalmente entre 2 y 5 anos. Los objetivos de las diferentes unidades de la
organizaciôn deben ser cuantitativos, mensurables, realistas, comprensibles, desafiantes,
jerarquizados, alcanzables y congruentes.^®
Los objetivos a largo plazo que en equipo se han trazado para COESCOOP LTDA son a
saber:
1. Lograr al termino de cinco anos duplicar el actual tamano de la empresa en actives, y
capital social.
2. Lograr un crecimiento y modernizaciôn de los sistemas de informaciôn a cinco anos en
un 50%.
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3. Crecer en cobertura de mercados a nivel régional (provincias Guanentina y de Soto) y
Departamental.
4. Lograr concertar con la competencia alianzas estratégicas para un mayor cubrimiento
del servicio y una mener competencia desleal.
5. Lograr un incremento en las ventas del servicio de ahorro y crédite del 25% anual.
3.2 DISENO DE ESTRATEGIAS
Para la identificaciôn, selecciôn y evaluaciôn de estrategias se hace use de las técnicas
anaifticas integradas en un proceso de très etapas, descritas por el libre de administraciôn
Estratégica de Fred R. David.
Etapa 1, Etapa de les insumos: matriz de evaluaciôn de factcr interne, Matriz de
evaluaciôn de factcr externe, Matriz de perfil compétitive.
Etapa 2, Etapa de la Adecuaciôn: Matriz DOPA (Debilidades, Opcrtunidades, Fcrtalezas y
Amenazas), Matriz PEYEA.
Etapa 3. Etapa de la Decisiôn: Matriz cuantitativa de planeaciôn Estratégica (MCPE).
3.3 MATRIZ DE DEBILIDADES -OPORTUNIDADES - FORTALEZAS - AMENAZAS
(DOFA)
La matriz DOFA es una herramienta importante para fcrmular estrategias que ccnducen
al desarrcllc de cuatrc tipcs de estrategias DO, FO, FA, DA. Las letras F, O, D, A,
representan fcrtalezas, opcrtunidades, debilidades y amenazas.
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Los pasos que fueron utilizados para construir la matriz DOFA son a saber:^°
1. Hacer una lista de las fortalezas internas claves.
2. Hacer una lista de las debilidades internas decisivas
3. Hacer una lista de las oportunidades externas importantes
4. Hacer una lista de las amenazas externas claves.
5. Comparer las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar las
estrategias FO résultante.
6. Cotejar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar la
estrategia DO.
7. Comparer las fortalezas internas con las amenazas y registrar la estrategia FA.
8. Hacer comparaciôn de las debilidades internas con las amenazas externas y registrar
la estrategia DA.
El objetivo de esta fase comparative es la generaciôn de estrategias alternatives
factibles.
Véase cuadro "Matriz de Debilidades - Oportunidades - Fortalezas - Amenazas (DOFA).
20
FRED R, David. Conceptos de administraciôn Estratégica. México: Prentice - Hall.
Hispanoamérica S.A, 1997, p 200.
89
Cuadro 13. Matriz DOFA




3. Planta de persona
suficiente, sin burocracia
4. Amplia trayectoria en el
mercado
5. Baja deserciôn, les
asociados se mantienen
6. Eficiente gestion contable y
financiera.
7. Instalaciones adecuadas
para la operaciôn normal.
DEBILIDADES
1. Cartera morosa de los asociados




4. No realizan procesos de
planificaciôn
5. Falta de un programa intensive de
mercadeo






la iliquidez de los asociados dada la
crisis econômica del pais
Bénéficies tributarios por ser una
entidad Cooperativa
Localizaciôn estratégica del mercado.
Generaciôn de desarrollo, dado el
crecimiento poblacional y el comercio
active
La creaciôn de la Superintendencia de
la Economia Solidaria
Amplia variedad de tecnologla bâsica
especializada.
Alianzas estratégicas con entidades
que permitan ofrecer servicios
novedosos (FNG, IFI)
ESTRATEGIA FO
¨ Penetraciôn en el
Mercado (participar en los
mercados présentes a





¨ Desarrollo del Mercado (introducir





¨ Integraciôn horizontal (tratar de
adquirir el dominio o un mayor
control de los competidores).
(D5,D9,D10,O1,02,03)
AMENAZAS
1. Incremento de los costos nacionales a
través de la inflaciôn.
2. Creaciôn o incremento de impuestos
de carâcter local
3. Exigencias establecidas a través de
normas del gobierno nacional para las
cooperativas de ahorro y crédite.
4. Medios tecnolôgicos utilizados por la
competencia con caracteristicas
superiores.
5. Surgimiento e nuevos sistemas y
adelantos tecnolôgicos que no pueden
ser adquiridos dado su costo.
6. Competencia desleal del sector
bancario y otras cooperativas
7. La competencia posee una estructura
de mercadeo adecuada





en el mercado para
dominer la competencia).
(F1,F4,A7)
¨ Desarrollo del servicio
(Ampliar y mejorar el ârea
tecnolôgica y aprovechar
mejor la tecnologia del
ambiente). (F5,A4,A5)
ESTRATEGIA DA
¨ Desarrollo del servicio ( aumentar
las ventes mejorando los
servicios présentes).
(D3,D4,A4,A5)
¨ Disehar una publicidad acorde
con las necesidades de la
Cooperativa (penetraciôn en el
mercado). (D5,D6,A6,A7,A8)
¨ Integraciôn horizontal (tratar de
adquirir el dominio o un mayor




La matriz DOFA establecida en el cuadrante numéro 13 plantea el cruce de variables
denominadas: fortalezas, debllidades, oportunidades y amenazas. Las cuales fueron
extraîdas de acuerdo al trabajo en grupo realizado con les miembros de la Cooperativa
COESCOOP Ltda. Aùn cuando la técnica metodolôgica fue guiada por la investigadora
para efectos de concluir con la matriz DOFA, les asociados vinculados al proceso
estuvieron muy de acuerdo con las estrategias planteadas, dado que son elles quienes
mas tienen conocimientos de las necesidades de la cooperativa.
Como se pudo observer durante todo el anâlisis interne el grupo de trabajo tuvo total
participaciôn en todas las valoraciones realizadas a les diferentes factores; en virtud de
este se certifica que la participaciôn y el grade de conocimiento que tienen les asociados y
el Gerente con las estrategias planteadas parten realmente de las necesidades sentidas
de la cooperativa.
3.4. FORMULACION DE ESTRATEGIAS A PARTIR DE LA MATRIZ DOFA
Las estrategias résultantes de comparer les diferentes factores claves de COESCOOP
LTDA se pueden observer en el cuadro expuesto en el numéral 3.2.
3.4.1 Estrategias FO. Se basa en el use de fortalezas de une organizaciôn con el objeto
de aprovechar las oportunidades externes. Las siguientes son las estrategias résultantes
FO:
¨ Penetraciôn en el Mercado (participer en les mercados présentes a través de un
mayor esfuerzo en la comercializaciôn)
3.4.2 Estrategias DO. En esta estrategia se refuerzan las debllidades internas para
aprovechar las oportunidades.
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¨ Desarrollo del Mercado (introducir los servicios présentes en zonas geogréficas
nuevas).
¨ Integraciôn horizontal (integraciôn solidaria)
3.4.3 Estrategias FA. Se basa en la utilizaciôn de las fortalezas de una empresa para
poder evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.
¨ Integraciôn horizontal. (Aprovechar la trayectoria en el mercado para dominar la
competencia)
¨ Desarrollo del servicio (Ampliar y mejorar el érea de tecnologfa y aprovechar mejor la
tecnologia del ambiente)
3.4.4 Estrategias DA. Tiene como objetivo derrotar las debilidades internas eludir las
amenazas ambientaies o externas.
¨ Desarrollo del servicio ( aumentar las ventas mejorando los servicios présentes)
¨ Penetraciôn en el mercado (Disenar una publicidad acorde con las necesidades de la
Cooperativa)
¨ Integraciôn horizontal (tratar de adquirir el dominio o un mayor control de los
competidores)
3.5 MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y LA EVALUACION DE LA ACCION
(PEYEA)
Es un instrumente importante para la formulaciôn de estrategias, su marco de cuatro
cuadrantes indica si una estrategia agresiva, conservadora, defensiva o competitiva es la
mâs adecuada para una organizaciôn dada. Los ejes de la matriz PEYEA representan
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dos dimensiones internas (fuerza financiera (FF) Ventaja competitiva (VC) y dos
dimensiones externas (Estabilidad del ambiante (EA) y fuerza de la industria (FI). Estos
Guatro factores son los cuatro déterminantes més importantes de la posiciôn estratégica
global de la organizaciôn.^^
Los pasos requeridos para preparar la matriz PEYEA son:^^
1. Seleccionar una serie de variables que incluyan la Fuerza Financiera, la ventaja
Competitiva, la Estabilidad del Ambiente, y la Fuerza de la Industria.
2. Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que
constituyen las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico de -1 (mejor) a -6
(peor) a cada una de las variables que constituyen las dimensiones VC Y EA.
3. Calculer la calificaciôn promedio de FF, VC, EA y FI sumando los valores dados a las
variables de cada dimension dividiéndolas entre la cantidad de variables incluidas en
la dimension respective.
4. Anotar la calificaciôn promedio de FF, VC, EA, y FI en el eje correspondiente de la
matriz PEYEA.
5. Sumar las dos calificaciones del eje X y anotar el punto résultante en X. Sumar las dos
calificaciones del eje Y y anotar el punto résultante en Y. Anotar la intersecciôn del
nuevo punto X, Y.
6. Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA Por el nuevo punto de la
intersecciôn. Este vector revelaré el tipo de estrategia recomendable para la
organizaciôn: agresiva, competitiva, defensiva o conservadora.
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POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSiCiON ESTRATEGICA EXTERNA
FUERZA FINANCIERA (FF) (+1 a +6) ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA) (-1 a -6)
Indice de liquidez
Capital de trabajo


























VENTAJA COMPETITIVA (VC)(-1 a -6) FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) (+1 a +6)
Calidad del servicio (-1)
Entrada potencial de competid (-2)
Actitud hacia el precio (-3)
Conocimiento tecnolôgico (-3)
Guerra de precios competencia (-4)
Poder de negociaciôn consum. (-3)
Estabilidad financiera (+3)
Aprovectiamiento de capacidad (+5)
Conocimientos tecnolôgicos (+3)
Planificaciôn de servicios (+2)
Integraciôn personal penetrar mercados(+4)









El promedio de EA es = -3.2
El promedio de VC es = -2.66
El promedio de FI es = 3.33
El promedio de FF es = 2.4
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El vector direccional coordina asi;
EJE X = VC + Fi = (-2.66) + (+3.33) = 0.67






3.5.1 Anàlisis de la matriz PEYEA aplicada a COESCOOP LTDA. Analizadas las
variables de las dos dimensiones Internas y las dos externas de la matriz PEYEA para
COESCOOP se puede observer que: el punto de intersecclôn se dio (0.67, -0.80) dando
como resultado un vector en el cuadrante de la Estrategla Conservadora Inclinado a: una
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empresa que no esta creciendo en términos absolûtes de clientes ni de ârea, no tiene
ventajas competitivas importantes.
Para la aplicaciôn de estas estrategias segùn Fred R David recomienda: permanecer
cerca de las competencias bâsicas de la empresa y no correr demasiados riesgos. Las
estrategias conservadoras incluyen penetraciôn en el mercado, desarrollo del mercado,
desarrollo del producto y diversificaciôn concéntrica. Brevemente se explica el concepto
de cada una de las estrategias recomendadas.
3.5.1.1. Penetraciôn en el mercado. Esta estrategia pretende aumentar la participaciôn
del mercado que corresponde a los servicios, en los actuales mercados, por medio de un
esfuerzo mayor para la comercializaciôn. Esta estrategia muchas veces se usa sola o
también en combinaciôn con otras.
Para COESCOOP es indispensable aplicar la estrategia de penetraciôn del mercado una
estrategia de expansiôn de su radio de acciôn en el mercado conocido.
3.5.1.2 Desarrollo del mercado. Para desarrollar el mercado se requiere introducir los
servicios actuales en otras zonas geogrâficas.
En COESCOOP LTDA también es de suma importancia ejecutar esta estrategia, toda vez
que es una de las formas de crecer de manera acelerada y con paso seguro hacia el
crecimiento de la empresa.
3.5.1.3 Desarrollo del producto. La estrategia para el desarrollo del producto pretende
incrementar las ventas mediante una modificaciôn y mejorla en el servicio.
COESCOOP LTDA pretende dar aplicabilidad a esta estrategia en el sentido de optimizar
la prestaciôn del servicio actual adicionàndole gabelas importantes para una mejor
penetraciôn en el mercado.
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3.5.1.4 Diversificaciôn concéntrica. Es la adiciôn de nuevos servicios pero
relacionados.
Los lineamientos de esta estrategia estân dados por:
1. Cuando la organizaclôn compite en un érea que crece a pascs agigantados.
2. Cuando aiïadir servicios nuevos, pero relacionados eleva las ventas de los servicios
présentes.
3. Cuando los servicios nuevos, pero relacionados, se pueden ofrecer a precios muy
competitivos.
Esta estrategia puede ser una gran alternativa para COESCOOP, pero en la actualidad
no se ha tenido présente dentro de las estrategias elegidas para aplicar.
3.6 LA MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA
Ademés de la DOFA, la PEYEA, la matriz de la gran estrategia se ha convertido en un
instrumente popular para formular estrategias alternativas. Todas las organizaciones se
pueden colocar en une de los cuatro cuadrantes estratégicos de la matriz de la gran
estrategia. La matriz de la gran estrategia se basa en dos dimensiones evaluativas: la
posiciôn competitiva y el crecimiento del mercado. Las estrategias que deberia
considerar una organizaciôn se clasifican por orden de atractivo en cada une de los
cuadrantes de la matriz.^^
Las empresas ubicadas en el cuadrante II como es el caso de COESCOOP LTDA tiene
que evaluar a fonde su actual enfoque hacia el mercado.
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MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA













1. Desarrollo del mercado 1. Desarrollo del mercado
2. Penetraciôn en el mercado 2. Penetraciôn en el mercado
3. Desarrollo del producto 3. Desarrollo del producto
4. Integraciôn horizontal 4. Integraciôn hacia delante
5. Desinversiôn 5. Integraciôn hacia atrâs
6. Encogimiento 6. Integraciôn horizontal
7. Liquidaciôn 7. Diversificaciôn concéntrica
CUADRANTE III CUADRANTE IV
1. Atrincheramiento 1. Diversificaciôn concéntrica
2. Diversificaciôn concéntrica 2. Diversificaciôn horizontal
3. Diversificaciôn horizontal 3. Diversificaciôn en
4. Diversificaciôn en conglomerado conglomerado












CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
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4. IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS, ASIGNACION DE RECURSOS E
INDICADORES EN LA COOPERATIVA COESCOOP LTDA
El anâlisis y la selecclôn de estrategias pretenden determinar los cursos alternatives de
acciôn que permitirân a la empresa alcanzar de la mejor manera su misién y sus
objetivos.
Las estrategias, objetivos y la misiôn que tienen de la empresa, sumadas a la informaciôn
de las auditorlas externa e interna, sientan las bases para generar y evaluar las
estrategias y alternativas viables.
4.1 FORMULACION DE LA MISION Y LA VISION
La empresa COESCOOP LTDA, cuenta con una misiôn, y una vision; sin embargo se
disenaron varias propuestas de misiôn y visiôn y luego se unificaron en una sola misiôn y
una sola visiôn.
4.1.1 Misiôn. Para el desarrollo de la misiôn se tuvieron en cuenta las siguientes
preguntas.
<i,En que négocie estâmes?
,j,Para qué existe la empresa? ,i,Cuâl es el propôsito bâsico?
iCuéles son los elementos diferenciales de la companla?
îQuiénes son nuestros clientes?
iCuéles son los productos o servicios présentes y futures?
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•  <j,Cuéles son les mercados présentes y futures de la empresa?
•  iCuàles son les canales de distribuciôn actuales y futures?
•  <i,Cuâles son les objetivos de rentabilidad de la empresa?
•  Compromise con les grupos de referencia.
La misiôn definida por el grupo de trabajo es la siguiente:
"COESCOOP LTDA es una cooperativa para empleados de! sector coopérative, que
tiene como misiôn ser prestadora de los servicios de ahorro y crédite para sus
asociados.
Nuestra cooperativa busca el liderazgo en el campe de las empresas cooperativas
de caràcter cerrado, en un marco de mejoramiento continue y orientaciôn al
mercado asegurado.
A nuestros asociados, el continue incremento en el valor de sus aportes, asf mismo
confiabilidad en nuestros productos y servicios.
A nuestros empleados, un clima laboral de mutuo respeto y desarrollo intégral.
A la comunidad, el cumplimiento de nuestras obligaciones y un mayor bienestar
social."
4.1.2 Vision. Para el desarrollo de la vision se tuvieron en cuenta los siguientes
elementos:






•  Realista y posible
•  Consistante
•  Debe ser difundida Interna y externamente
La vision definida por el grupo de trabajo es la siguiente:
"COESCOOP LTDA en los prôximos cinco anos deberà crecer a una tasa real no
inferior al 15% anual. Esta exigirâ ser innovadores y profesionales, actuar
planificadamente, con mécanismes claros que regulen y ajusten su crecimiento,
siempre atentos al comportamiento y desarrollo de los mercados y de sus
variables.
Para elle:
•  Nos vemos ampliando el cubrimiento y el acceso de la poblaciôn a los servicios
que promovemos
•  Nos vemos promoviendo la prestaciôn de los servicios en alianzas estratégicas
con otras empresas del sector.
•  Nos vemos con una estructura administrativa plana con niveles de
descentralizaciôn y delegaciôn que permitan una toma de decisiones àgil y
oportuna, soporiada en informaciôn confiable y orientada hacia el desarrollo de
un sistema de informaciôn gerencial
•  Intensificaremos nuestro conocimiento del mercado, del cliente, de la
competencia con el fin de anticiper la respuesta a los cambios de esos
mercados. El servicio al cliente se convertira en nuestra ventaja compétitive.
Nuestros asociados seràn parte fundamental de este reto.
•  Nos vemos diversificando la fuente de los ingresos para lograr niveles de
autonomie y autofinanciamiento que aseguren el logro de los objetivos de la
Organizaciôn.
•  Nos vemos con un talento humano, altamente calificado y comprometido con
los objetivos de la empresa.
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El servicio al cliente interno sera una responsabilidad incorporada en todos les
miembros de la organizaciôn.
4.2 SELECCION DE ESTRATEGIAS
Teniendo présente que las mayores debilidades de COESCOOP LTDA y las mayores
amenazas tienen que ver directamente con el mercadeo de su servicio, es Importante por
lo tanto encaminar la fijaclôn de objetivos y el desarrollo de estrateglas a maximizar el
mercado a través del sigulente plan de Mercadeo que se basa en cuatro estrateglas
fundamentales (de acuerdo con la clasificaclôn dada por Fred. R. David), a través de las
cuales se visuallza el qué, como, cuando y cuanto hacer para ejecutar de la mejor manera
cada una de estas.
A continuaclôn se observa el desarrollo del Plan de Mercadeo para COESCOOP LTDA
basado en las cuatro estrateglas: penetraclôn de mercados, desarrollo de mercados,
desarrollo del servicio e Integraclôn horizontal.
4.2.1 Objetivos
1. "Lograr un incremento en las ventas de los serviclos de ahorro y crédite minime del
25% anual".
2. "Lograr al termine de cinco anos dupllcar el actual tamano de la empresa en actives, y
capital social".
-gjH
4.2.1.1 Estrategia. PENETRAClÔN DE MERCADOS.
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4.2.1.2 Metas.
¨ Estructurar de manera adecuada el proceso de venta de les servicios ofrecidos por
COESCOOP LTDA
¨ Organizar de manera detallada y compléta la informaciôn de les clientes actuales y
potenciales.
¨ Desarrollar un efectivo plan publicitario que posicione la imagen corporativa de
COESCOOP LTDA en el mercado de manera agresiva.
¨ Atraer clientes a través de tarifas competitivas que generen un mayor bénéficie para
les usuarios y un incremento en las ventas para la Cooperativa.
¨ Explorar mercados que aùn no han sido tratados por la empresa como nicho de
mercado.
4.2.1.3 polîticas. Las pollticas a tener en cuenta en el desarrollo de la présente
estrategia son a saber:
¨ Actuar bajo los principios de ética y moral en todo momentO.
¨ Lograr a través de una sana competencia el mercado que aùn no ha sido cubierto
dentro de la zona geogrâfica actual.
¨ Maximizar los actuales recursos econômicos y humanos a fin de lograr el objetivo
propuesto al mener costo posible
¨ No realizar actes de competencia desleal.
4.2.1.4 Plan de Actividades
1. Estabiecimiento del proceso de venta de! servicio: A través de la elaboraciôn de
diagramas de flujo se establece el procedimiento de venta del servicio a fin de no
incurrir en usurpaciôn de funciones o ignorancia de las mismas por parte de los
asociados y de la Gerente de la empresa.
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Estos diagramas de flujo permiten distinguir los diferentes pasos que se deben seguir
en la promociôn de! servicio desde los dos topicos actuales existantes de venta del
servicio como son: venta cuando el cliente solicita el servicio de ahorro o de crédite y
la venta cuando es la gerente o las asesoras comerciales quienes realizan el
mercadeo de los servicios. En las figuras 3 y 4 se puede observer el flujo de estos
dos diagramas.





Llega a las oficinas o llama por teléfono silicitando
informacion
ASESOR COMERCIAL
Dé toda la Informacion concerniente con el servicio
solicitado, la tasa, y los requisitos.
— ASOCIADO
Toma décision acerca del servicio
ASOCIADO
Si se trata de un crédito, el asociado allega los
documentos y firma los formatos a que haya lugar
para que le sea aprobado el crédito.
Si se trata de una cuenta de ahorros, allega los
documentos y el dinero ya sea para abrir una




Si se trata de un crédito, présenta los documentos
a la Gerencia para su aprobaciôn.
Si se trata de una cuenta de ahorros, recibe el
dinero y procédé a registrar los datos del asociado
en el sistema para alimentar la base de datos.
ASESOR COMERCIAL
Una vez aprobado el crédito, lo desembolsa y
abona a la cuenta de ahorros del asociado,




DIAGRAMA DE FLUJO CUANDO LA GERENTE Y LAS ASESORAS COMERCIALES





Ofrece los servicios a empresarios y empleados del
sector coopérative.
CLIENTE
Toma décision acerca del servicio
S
CLIENTE
Si se trata de un crédite, el asociado aliega los
documentes y firma los formates a que haya lugar
para que le sea aprobado el crédite.
Si se trata de una cuenta de ahorros, aliega los
documentes y el dinero ya sea para abrir una





Si se trata de un crédite, présenta los documentes
a la Gerencia para su aprobaciôn.
Si se trata de una cuenta de ahorros, recibe el
dinero y procédé a registrar los datos del asociado
en el sistema para alimentar la base de datos.
r
ASESOR COMERCIAL
Una vez aprobado el c
abona a la cuenta de
asimismo le informa que
din
rédito, lo desembolsa y
ahorros del asociado,
ya puede hacer uso de su
ero.
Figura 4. DIagrama de flujo cuando el gerente realiza la venta del servicio
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2. Elaboracién de una base de datos sistematizada de los asociados: A fin de
poseer y utilizar en pre y post mercadeo estes datos con respecte a les aseciades de
la ceeperativa, es una base de dates fâcil de accesar y alterna a la base de dates
général de las aplicacienes de aherres y cartera.
La base de dates se deberâ reallzar en MIcreseft Excel e en Microsoft Access a fin de
tener en una herramienta fàcil de utilizar les dates que mayer interés représenta para
la ceeperativa acerca de les aseciades.
Les dates que deberé centener esta base de dates son a saber;
a. Asociados:







Preducte e preductes que tiene cen la ceeperativa
b. clientes potenciales:






Esta base de dates deberâ ser manejada desde la secretarla de Gerencia de la
Ceeperativa a fin de tener a mane les dates para tedas las campanas publicitarias y
estrategias de mercadeo que se requieran.
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3. Campana Publicitaria: Es una secuencia planeada de anuncios centrados en un
tema. Cada campana requiere de un tema o mensaje, la selecciôn y mezcia de
medios, programaciôn en ios medios y mediciôn de la eficacia de los medios.
3.1 Obietivos de la campana publicitaria: Los objetivos especificos de la publicidad se
concentran en très éreas; informar, persuadir y recordar.^'*
Introducir el serviclo de servicio de ahorro y crédite a nuevos clientes en los mercados
ya existantes
Reforzar la publicidad en los mercados existantes.
Reducir el temor de los usuarios del servicio en la compra del mismo
Persuadir a los usuarios potenciales del servicio para que utilicen el mismo
Crear preferencia por COESCOOP LTDA por parte de los futures asociados.
Tratar de contrarrestar la publicidad de los competidores.
Mantener la imagen del servicio y de la empresa en alta cdnsideraciôn.
Recordar a los usuarios donde obtener el servicio
Mantener la conciencia de los usuarios actuales y potenciales del servicio.
3.2 Tarqet Publicitario (Pûblico obietivo): El pùblico objetivo al cual se pretende llegar
con el servicio de ahorros y crédite, son los empleados del sector coopérative en el
Departamento de Santander.
La campana publicitaria es una secuencia planeada de anuncios centrados en un tema.
Cada campana requiere de un tema o un mensaje, la selecciôn y mezcia de medios,
programaciôn en los medios y mediciôn de la eficiencia de los medios.^®
Pradilia Ardila Humberto, Vantas y Publicidad. UIS, 1992, Pag. 118.
Pradilia Ardila, Humberto. Vantas y Publicidad, UIS 1992. Pag 120
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3.3.1 Creaciôn del mensaje: Los mensajes se crearon en très etapas: generaciôn,
evaluaciôn y ejecuciôn.
3.3.1.1 Generaciôn: La investigadora, dados sus amplios conocimientos ha desarrollado
un mensaje publicitario que identifica a la empresa en todas sus actividades publicitarlas
asi: "COESCOOP, eficacia y rapidez a su servicio".
3.3.1.2 Evaluaciôn: el mensaje entra a ser evaluado a través de una investigaclôn de
mercados para determinar les grades de exclusividad, credibiiidad, Impresiones positivas
en ei pùbiico, y diferencias con ia competencia. Dado que ia investigadora no contaba
con ei tiempo suficiente para reaiizar una compléta y exhaustiva investigaclôn de
mercados respecte ai mensaje, se procediô a reaiizar una prueba pilote en ia cuai de
manera libre y espontânea le fue interrogado a diez (10) asociados le siguiente:
•  Que le transmite ei mensaje "COESCOOP, eficacia y rapidez".
•  Le généra credibiiidad esta empresa y su mensaje publicitario?
•  Que impresiôn le produce ei mensaje y ia empresa?
•  La competencia tiene aigùn tipo de mensaje publicitario?
Estas preguntas fueron respondidas en su totaiidad de ia siguiente manera;
Ei mensaje transmite ei compromise que ia empresa COESCOOP adquiere con sus
asociados ai prestar sus servicios de ahorro y crédite, por io tante généra credibiiidad y
respaido en ia ejecuciôn de les procesos inherentes a les servicios. La impresiôn que se
produce ai escuchar ei mensaje es positive asi mismo généra un impacto positive de ia
imagen de ia empresa.
De otra parte se confirma que ia competencia présenta ai mercado agresivas campanas
publicitarlas, acompanadas en ocasiones de competencia desieai.
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En conclusion, el mensaje es de gran aceptaciôn y puede ser utilizado en la campana
publlcitaria.
3.3.1.3 Ejecuciôn: Esta etapa Implica redactar los textos y producir las ilustraciones de
la campana. El texte es el material escrito o hablado y las ilustraciones son los dibujos o
fotografias usadas para complementar y reforzar los textes.^®
a. Texte para PBX, teléfonos y lineas en espera:
.. jingle publicitario...
Para COESCOOP, usted es muy importante, por eso es una empresa lider en la
prestaciôn de los servicios de ahorro y crédite, especialmente para los empleados del
sector coopérative. Ofrecemos una amplia gama de servicios asi: ahorro arco iris por
descuento de nômina y rendimiento mensuel, ahorro pagaya, maneje su liquidez y
obtenga rendimiento diario, CDAT Oriôn, sus excesos de liquidez manéjelos en CDAT
Oriôn y obtenga una alta rentabilidad por sus depôsitos a término. En materia de
crédite le ofrecemos Crédite para libre inversion, Comercio, Extraordinario,
Credicheque y suministros. Acérquese a nuestras oficinas, utilice nuestros servicios y
compruebe porque COESCOOP es Eficacia y rapidez a su servicio.
... jingle publicitario...
b. jingle publicitario:
COESCOOP, eficacia y rapidez a su servicicii^i.
26 Pradilla Ardila, Humberto. Vantas y Publicidad, UIS 1992. Pag 120
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c. Aviso para prensa:
(fS<OES<OOP
COOPERATIVA DE EMPLEADOS DEL SECTOR
COOPERATIVO
^^yoada y- ^ S^a^iideic a io, (S^mKcôa
Ahorro Arcoiris Crédito libre inversion




Carrera 10 # 12-77Tel: 7244456
San Gii Santander
Figura 5. Aviso de prensa
d. Afiches pubiicitarios. La imagen creada para generar identidad Visual de la





Figura 6. Afiche publicitario.
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3.3.2 Definiciôn de Medios publicitarios. La programaciôn de los medios publicitarios
tiene como objetivo maximizar el alcance o la frecuencia de! mensaje. El alcance es
definido por el porcentaje de diferentes clientes objetivo, expuesto a un comercial cuando
menos una vez. La frecuencia es el numéro de veces a que se expone el mensaje a una
persona a la cual ya se alcanzo.
Dentro de los medios existentes se han definido los siguientes;
a. Medios impresos: Prensa régional (vanguardia libéral)
b. Medios electrônicos: Cortina PBX
c. Afiches publicitarios: ubicados en las empresas cooperativas del Departamento de
Santander
d. Medios directes: Correo, plegables, volantes, tarjetas de presentaciôn.
Para esta campana se justifica la utilizaciôn de varies medios publicitarios, porque se
quiere adicionar al medio principal seleccionado, con medios con valores propios de
comunicaciôn. Asi mismo porque se requiere transmitir solidez y eficiencia en la
comunicaciôn del mensaje.
3.3.3 Evaluacién de la campana. Este criterio estarâ présente en el desarrollo de la
campana publicitaria aqui descrita, esta evaluacién se realizarâ midiendo el Punto de
Recordacion, esta prueba trata de medir la cantidad de informaciôn aprendida por el
usuario objetivo. El método utilizado por COESCOOP sera encuestar a algunas personas
(preferiblemente mercado potencial) sobre el punto de recordacion de COESCOOP.
3.4 Presupuesto Publicitario. El presupuesto publicitario puede ser elaborado de acuerdo
a algunas técnicas taies como: Asignaciôn arbitraria, paridad con el competidor,
porcentaje de ventas, proporciôn del mercado, objetivo y tarea. Para el caso concreto de
COESCOOP se utilizaré la elaboraciôn de presupuesto por objetivo y tarea, el cual
consiste en establecer los objetivos a alcanzar, evaluar los instrumentos publicitarios y de
estas dos consideraciones sale el presupuesto.
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Como se puede observer, ya se fijaron les objetivos y ya se evaluaron les instrumentes
publlcitarios por le tante se darâ pase a la asignacién de valeres a cada une de les medies
per frecuencia, asi:
a. Medies impreses:
Prensa régional (5 cm x 10 cm), 1 cada deminge $110.000.00 c/u $440.000.00
Ane....$5.280.000.00
Tarjetas de presentaciôn (full celer) 2000 unidades $200.000.00
b. Medies electrônices: $80.000.00
c. Publicidad exterier:
Afiches full celer, 200 tamane % pliege $300.000.00
Pasacalles. (50 cm x 3 mt en tela impermeable) 3 .... $ 60.000.00 c/u $180.000.00
d. Medies directes:
Cerree (Cartas realizadas per el Gerente dirigidas al mercade petencial de la
ceeperativa) $500.000.00
Stickers para pegar (distribuides en empresas, lecales y zenas de mercade) 1000 en
tetal $250.000.00
Plegables (a 1 tinta en tenes en papel periédice, 2 cuerpes) 2000 unid.... $ 90.000.00
TOTAL PRESUPUESTO DE PUBLICIDAD ANUAL $6.880.000.00
4. Desarrollo de Precios compétitives. A través de esta actividad se pretende
establecer tasas atractivas para la realizaciôn de ventas de manera intensiva en les
servicies de Aherre y crédite para empleades del secter ceeperative.
Actualmente se trabaja cen las tasas del mercade en materia de celecacienes, es
decir, la tasa mâxima légal aprebada per la Superintendencia Bancaria es el tepe
para tedas las entidades financieras. Sin embarge a partir de esta y de acuerde cen
les niveles de liquidez se van bajande estas tasas. Se sugiere, siempre y cuande ne
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se présenta un impacto négative ni représentative, disminuirle respete al mercade un
punte percentual a la tasa.
Asi misme teniende présenta la tasa de captaciôn del mercade, efrecer ventajas
adicienales taies ceme sertees per premedies superieres a X valer, e benificacienes a
la cuenta de apertes seciales de acuerde cen el mente aherrade. Es decir, per cada
peso que el aseciade guarde en aherres, se le abena $0.50 a la cuenta de apertes
seciales, cen la cendiciôn que este dinere debe mantenerle en la cuenta per le menes
durante un aiïe, de le contrarie perderâ la benificacién. Este para efectes de generar
més incentive en el aherre. Este plan es altamente atractive para les CDATs y para
el aherre pinite, que son aherres preyectades a generar rentabilidad a large plaze.
4.2.1.5 Asignaciôn de Recursos. Les recurses a utilizar para dar cumplimiente a la
présente estrategia tiene que ver cen des tépices de gran impertancia: humanes y
financières, les cuales se desglesan a centinuacién:
4.2.1.5.1 Humanos. El recurse humane que se requiere para las diferentes actividades es
el siguiente:
Actividad 1: (Establecimiente del precese de ventas del servicie): el recurse humane
requeride es el Gerente de la Empresa, la directera de la agenda Bucaramanga, y las
aseseras cemerciales.
Actividad 2; (Elaberaciôn de la base de dates sistematizada de les clientes): el recurse
humane es: las aseseras cemerciales tante de la agenda San Gil ceme de la Agenda
Bucaramanga.
Actividad 3: (Campaha Publicitaria): el recurse humane requeride es: el Gerente, persenal
externe tal ceme les publicistas, les diseiïaderes grâfices, les impreseres, les lecuteres y
les publicaderes de prensa.
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Actividad 4: (Desarrollo de precios competitivos): el recurso humano requerido es: El
Gerente, la directora de la agenda Bucaramanga y las asesoras comerciales como
promotores de la estrategia.
4.2.1.5.2 Financières, el dinero que se requiere para cada una de las actividades es el
siguiente:
Actividad 1: (Establecimiento del proceso de ventas del servicio) $ 0
Actividad 2: (Elabcraciôn de la base de dates sistematizada de les clientes) $ 0
Actividad 3: (Campana Publicitaria): $6.880.000
Actividad 4: (desarrollo de precios competitivos) $ 0
TOTAL RECURSOS FINANCIEROS $6.880.000
4.2.1.6 Indicadores de Evaluaciôn. Todas las organizaciones deben evaluar sus
estrategias. Esta evaluaciôn para el caso de COESCOOP debe llevar al gerente a
cuestionar las expectativas y les supuestos, dar origen a la ravisiôn de objetivos y valores
y debe simular la creatividad para generar alternativas y formular criterios de evaluaciôn.
les indicadores de evaluaciôn aqui expresados fueron creados por la investigadora de
acuerdo con las necesidades de informaciôn y de mediciôn que se requieren para saber la
efectividad y el cumplimiento de la estrategia.
4.2.1.6.1 Eficacia. En este indice se puede conocer el grade porcentual de cumplimiento
del Gerente con respecte a la cantidad de ventas programadas para un période.
Cuentas abiertas por mes
Eficacia Captaciones = . x 100
Visitas de mercadeo realizadas por mes
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Créditos tramitados por mes
Eficacia Colocaciones = x 100
Entrevistas realizadas por mes
4.2.1.6.2 Eficiencia. En este indicadcr se conoce el grade porcentual del cumplimiento
de! Gerente con respecte a la cantidad de visitas pregramadas para un période.
Visitas de mercadee realizadas por mes
Eficacia = x 100
Visitas de mercadee esperadas per mes
Cabe aciarar que las visitas seran realizadas a empresas ceeperativas tante del Municipie
de San Gil ceme de etres Municipies.





4.2.1.6.4 Resultado. Mide el total de ventas legrade en un période de tiempe
determinade
Resultado = Total de ventas realizadas X un période de tiempe determinade
4.2.1.6.4 Productividad. Mide relaciôn entre las ventas de les servicies realizadas en un
période per aseciade.
Total de crédites cencedides per mes
Productividad =
Aseciade x heras trabajadas x mes
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Productividad =
Total de cuentas abiertas por mes
Asoclado X horas trabajadas x mes
4.2.1.6.5 Productividad ($). Mide la relaciôn entre las ventas de servicios reallzadas y el
costo total del mercadeo.
Presupuesto publicitarlo
Productividad ($) =
Total de crédites anuales colocados
Productividad ($)
Presupuesto publicitario
Total de cuentas abiertas anuales
4.2.2 Objetivo. "Crecer en cobertura de mercados a nivel régional y Departamental"
4.2.2.1 Estrategia. DESARROLLO DEL MERCADO.
4.2.2.2 Meta.
♦ Incrementar la participaciôn en las ventas anuales de les servicios de ahorro y crédite
a través del ingreso en mercados inexplorados.
♦ Incentivar les nuevos mercados a través de promociones.
♦ Establecer contactes con nuevos y posibles asociados a través de visitas domiciliarias.
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4.2.2.3 Politicas. Las politicas a tener en cuenta en el desarrollo de la présente
estrategia son a saber:
•  Captar a través de una ética competencia el mercado que aùn no ha sido cubierto en
zonas geogràficas nuevas.
•  Dar cumplimiento a las condiciones pactadas en las condiciones de manejo tanto de
depôsitos de ahorro como de créditos a fin de proyectar una Imagen de honradez y
cumplimiento.
•  Mantener precios estândar que permitan una competencia leal.
4.2.2.4 Plan de Actividades.
1. inqreso a nuevos mercados: mercados Inexplorados por la competencia y por
COESCOOP LTDA mediante las siguientes actividades:
Aplicaciôn de la campana publicitaria descrita en el numéral 4.2.1.4
=> Promociones: consistantes en la siguiente: Por cada cuenta abierta con $100.000
se le abona el 10% adicional, es decir $10.000 mâs como bonificaciôn.
=^> Realizaciôn de visitas a nuevos clientes por parte del Gerente. El objetivo de las
visitas es darle importancia al cliente potencial, asi como darle una informacibn
compléta y eficaz de los servicios que la cooperativa ofrece. Es preciso tener en
cuenta que généra un mayor impacto y mayor presiôn la visita personalizada de un
alto ejecutivo de la empresa que un mensaje telefônico o un plegable o un aviso de
prensa, entre otros. Por lo que se considéra un medio de alta eficacia la visita
Personal del Gerente a clientes potenciales.
Es importante aciarar que los nuevos mercados se encuentran en Municipios
diferentes al Municipio de San Gil y los focos poblacionales son ùnicamente los
empleados del sector coopérative.
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4.2.2.5 Asignacion de Recursos. Los recursos a utilizar para dar cumplimiento a la
présente estrategia son a saber
4.2.2.5.1 Humanos. El recurso humano que se requiere para las diferentes actividades
es el siguiente;
•  Gerente a través de sus visitas
•  Asesores comerciales y secretaria a través de la promcciôn directa desde su sitio de
trabajo.
•  Personal externo: publicistas, dlseiïadores grâficos, impresores, locutores y
publicadores de prensa y todos los que tengan ingerencia directa con el desarrollo del
plan Publicitario en los nuevos mercados.
4.2.2.5.2 Financieros. el dinero que se requiere para cada una de las actividades es el
siguiente:
Viéticos del Gerente .$500.000.00 mes $6.000.000/ano
TOTAL RECURSOS FINANCIEROS $6.000.000/ano
4.2.2.6 Indicadores de Evaluaciôn. Los indicadores de evaluaciôn disenados y
adoptados para medir la gestion del Gerente con respecte a esta estrategia son a saber:
4.2.2.6.1 Costo operacional del servicio. Permite conocer el costo operacional de cada
servicio realizado, para lo cual se tienen en cuenta ûnicamente los ingresos
operacionales.
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Costo operacional del servicio = ingresos operacionales / NCimero de servicios
realizados.^^
4.2.2.6.2 Costo total del servicio. Permite conocer el costo total de cada servicio
realizado, para lo cual se tienen en cuenta los costos totales y el numéro de servicios
realizados.
Costo total del servicio = costos totales / numéro de servicios realizados. 28
4.2.2.6.3 Protecciôn al riesgo crediticio. Permite conocer el nivel de riesgo teniendo en
cuenta la cartera de la cooperativa con relaciôn al capital social de la misma
Protecciôn al riesgo crediticio = capital / actives totales.^®
4.2.2.6.4 Rentabilidad. Permite conocer el grado de rentabilidad con que cuenta la
cooperativa teniendo présente la utilidad neta sobre los actives promedio y los gastos
operativos sobre los ingresos brutes.
Rentabilidad = utilidad neta / actives promedio y gastos operativos / ingresos brutes.
Productividad. Mide relaciôn entre las ventas realizadas en un période, por asociado.
27 , 31, 32 Qâvila Ladrôn de Guevara, Ricardo.Gestion Financiera de Empresas Cooperativas.
Pontificia Universidad Javeriana.
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Total de ventes de servicios realizadas por mes
Productividad =
Empleados x horas trabajadas x mes




Total ventes anuales de servicios
Estos indicadores fueron tomados del libro "Gestion financière de Empresas coopératives"
del Dr. Ricardo Dâvila Ladrôn de Guevara, Pontificia Universidad Javeriana.
4.2.3 Objetivo. "Lograr un crecimiento y modernizaciôn de la plateforme tecnolôgica a
cinco afios en un 50%"
4.2.3.1 Estrategia DESARROLLO DEL SERVICIO
4.2.3.2 Metas.
¨ Concientizar al Consejo de administraciôn para adquirir mejor tecnologîa a nivel de la
plateforme sistematizada a fin de tener competitividad en el mercado.
¨ Ejecutar los procesos de ahorro y crédite en une nueva plateforme tecnolôgica.
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4.2.3.3 Polîticas. Las politicas a tener en cuenta en el desarrollo de la présente
estrategia son a saber:
•  Optimizar el servicio con el minime de recursos financières, a efectes de ne generar
un impacte négative en les estades financières de la Ceeperativa.
•  Incrementar la calidad en el servicie partiende de unas excelentes relacienes
humanas y servicie al cliente.
•  Premever el respete hacia el cliente y hacia les cenvenies celebrades cen estes.
•  Mantener tasas estândar que permitan una cempetencia leal.
4.2.3.4 Plan de Actividades.
1. Modernizacién de la plataforma tecnoléqica : A efectes de ejecutar esta actividad
se requiere dar cumplimiente a las siguientes fases:
A. Cencientizacién del Censeje de Administraciôn per parte de la Gerencia para que
sea medernizada la actual plataforma tecnelôgica, -per un medele, cen mayer
capacidad y mayeres herramientas de evaluacién.
B. La gerencia deberé cetizar el ceste que tendria para la ceeperativa esta inversion.
C. La gerencia deberâ analizar el nivel de riesge que cenlleva para el aseciade esta
inversion.
D. La gerencia deberà buscar alternativas de financiaciôn para la ejecucién de esta
actividad, a través de bances y cerperacienes financieras a través de crédites
bancaries cen intereses atractives para la ceeperativa.
E. La ceeperativa en cabeza del Gerente desarrellarâ las estrategias de Penetracién
de mercades y desarrollo de mercades a efectes de garantizarle a les aseciades
un mercade y unes ingreses adecuades para selventar su inversion.
F. La administraciôn de la ceeperativa en cabeza de la Gerencia Général, debe
liderar un precese intégral de censelidacién de la infermacién de la base de dates
général del sistema actual a la nueva plataforma, para le cual la firma cen la cual
se centrate el servicie deberâ garantizar el precese terminade.
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2. Mejoramiento del Servicio desde adentro: Para llevar a cabo esta actividad es
importante desarrollar les siguientes pasos:
a. Anaiizar que mobiliario del que actuaimente se posee, es realmente adecuado
para el trabajo que se reallza en COESCOOP LTDA, a fin de vender el mobiliario
que no sea adecuado y se compre el que si lo sea. Entre las caracteristicas que
este debe cumplir estân:
Que sea ergonômico, es decir que se ajuste a las necesidades de las formas
del cuerpo de cada individuo.
=> Que su volûmen no sea muy grande, dado que hoy dia impera la optima
utilizaciôn de los espacios reducidos.
=> Que su peso no sea exagerado, ni el material riesgoso de incendio,
accidentes de trabajo o quiebra de los mismos.
b. Adecuaciôn de los puestos de trabajo con todos los implementos que se requieren
una vez se supere el literal anterior, se deberâ a través de un inventario identificar
los implementos que realmente se requieren en cada puesto de trabajo, dada la
naturaleza de su oficio y procéder a dotar o acomodar los utiles ya existantes en
los puestos que realmente los requieren.
c. Propender por una correcta ubicaciôn de los puestos de trabajo de tal manera que
el desplazamiento de los asociados y los funcionarios sea facil y su trafico y flujo
de distribuciôn respecte de las labores, la mejor, es decir, este numéral hace
énfasis en la ubicaciôn optima de los puestos de trabajo, buscando el mâximo de
comodidad tanto para los empleados como para los clientes y el mejor flujo del
proceso.
3. Generacion de la conciencia de Servicio al cliente: esta actividad se llevarâ a
cabo a través de seminarios al personal interne referente a servicio al cliente y
relaciones humanas. Este con el fin de proporcionar un ôptimo servicio acompanado
de amabilidad, respeto y calidad de servicio a los clientes que demanden el servicio a
la Cooperativa. Estes seminarios se realizarân al inicio de la aplicaciôn del plan de
manera intensiva (très en el primer semestre) y luego a manera de motivaciôn y
mantenimiento de la cultura un seminario semestral.
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4.2.3.5 Asignacion de Recursos. Los recursos a utilizar para dar cumplimiento a la
présenta estrategia son a saber
4.2.3.5.1 Humanos. El recurso humano que se requiere para las diferentes actividades es
el siguiente;
Actividad 1: Modernizaciôn de la piatafotma tecnolôgica:
•  El Garante de la Cooperativa a través de toda su gestion
•. El consejo de administraciôn aprobando la inversion
•  Los empleados durante todo el proceso de cambio de plataforma por el trabajo
adicional que deberàn realizar.
Actividad 2: Mejoramiento de! Servicio desde adentro:
•  El garante de la cooperativa
•  El consejo de administraciôn autorizando la inversion
•  Los empleados, colaborando con lo dispuesto
•  Personal externe que adecué el sitio
Actividad 3: Generaciôn de la conciencia de Servicio al cliente:
•  El Garante de la cooperativa
•  Los asociados y los empleados en général
•  El capacitador en servicio al cliente y relaciones humanas
4.2.3.5.2 Financieros. el dinero que se requiere para cada una de las actividades es el
siguiente:
Actividad 1: Modernizaciôn de la plataforma tecnolôgica: Esta actividad no es posible
cuantificarla a priori, dado que se debe investigar el mercado de empresas especializadas
en ofrecer este tipo de soluciones tecnolôgicas, para establecer, de acuerdo al tamano de
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COESCOOP y los requerimientos de diseno, el costo que podria tener esta inversion. Es
précise aciarar que este tipo de soluciones no es econômica, pero valen la pena, dado
que el mercado financière y de coopératives de ahorro y crédite se encuentran en el
proceso de sistematizaciôn y mejoramiento de sus servicios a pasos agigantados.
En le que compete a la investigaciôn de precios, financiaciôn y garanties, se afirma que
con esta actividad no se généra un costo adicional, dado que esta gestion sera realizada
directamente por el gerente en el cumplimiento de sus funciones y quien tiene asignado
un sueldo.
Actividad 2: Mejoramiento del Servicio desde adentro:
Esta actividad podrâ cuantificarse en la medida en que se desarrolle, dado que se debe
analizar el actuel inventario de actives fijos y actives menores, a fin de conocer al detalle
la correcte utilizaciôn de los mismos, asi como su distribuciôn. Sin embargo el costo
promedio tasado para esta labor, teniendo présente que COESCOOP se encuentra bien
dotada de elementos de trabajo y de actives para el normal desarrolle de sus labores sera
aproximadamente de $5'000.000.00
Actividad 3: Generacién de la conciencia de Servicio al cliente:
Capacitador, $80.000 por conferencia, 4 durante el primer ano $320.000
TOTAL GENERACION DE LA CONCIENCIA DE SERVICIO AL CLIENTE $320.000
4.2.3.6 Indicadores de Evaluaciôn. Los indicadores de evaluaciôn disenados y
adoptados para medir el desarrolle de las anteriores actividades con respecte a esta
estrategia son a saber:
Dâvila Ladrôn de Guevara, Ricardo. Planeaciôn y Gestion Estratégica de Empresas
cooperativas. Pontificia Universidad Javeriana.
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Los indicadores de evaluaciôn aqui expresados fueron creados por la investigadora de
acuerdo con las necesidades de informaciôn y de mediciôn que se requleren para saber la
efectividad y el cumplimiento de la estrategla.
4.2.3.6.1 Indice de crecimiento en ventes ($). Este indicador permite comparar las
ventas realizadas durante dos periodos, a fin de conocer el grado de crecimiento o
decrecimiento de la cooperativa en este tôpico. Su formula es la siguiente:
Indice de Crecimiento en ventas = ((Ventas ano actual / ventas ano anterior) - 1) x 100
4.2.3.6.2 Indice de crecimiento de numéro de servicios vendidos. Este indicador
permite medir el numéro de servicios prestados durante dos periodos comparativamente,
a fin de conocer el incremento en numéro de servicios respecto del mejoramiento del
servicio. Su formula es la siguiente:
Indice de Crecimiento en # de serv vendidos = ((# serv vend ano actual / # serv vend ano
anterior) - 1) xlOO
Nota: Se debe evaluar por aparté los servicios de captaciones de los servicios de
colocaciones para cada periodo, en ningùn caso se deben sumar porque su naturaleza
es diferente.
4.2.3.6.3 Satisfacciôn del cliente. Mide la satisfacciôn del cliente por el servicio recibido.
Total de asociados satisfechos
Satisfacciôn del cliente =
Total de asociados atendidos
El numéro de asociados atendidos se puede conocer con una mediciôn muestral en la
oficina después de prestado el servicio, una persona dedicada ùnica y exclusivamente a
encuestar a los asociados respecto del grado de satisfacciôn por el servicio recibido en la
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cooperativa. Una vez se realice este proceso se tabula ios dates y su resultado es el que
se inciuye en la formula indicada en el présente numéral.
4.2.4 Objetivo. "Lograr concretar con la competencia alianzas estratégicas para un
mayor cubrimlento del servicio y una mener cempetencla desleal"
4.2.4.1 Estrategia. INTEGRACION HORIZONTAL
4.2.4.2 Metas
•  Tratar de adquirir el deminie e un mayer centrel de les cempetideres que estén
ubicades adentre y afuera de la zena de Influencia de la Ceeperativa.
4.2.4.3 Politicas. Las pellticas a tener en cuenta en el desarrelle de la présente
estrategia son a saber:
•  Integrar a COESCOOP cen etras Ceeperativas y cen etras erganizacienes que
efrezcan servicies similares, teniende présente siempre les principies y la filesefla
ceeperativa.
•  Mantener en alte la bandera de la selidaridad per sebre cualquier etre tlpe de
erganizacién empresarial existente.
4.2.4.4 Plan de Actividades.
1. Realizacién de alianzas estratégicas con etras empresas: Esta actividad se pedré
realizar cen empresas ceeperativas ubicadas en el Municiple de San Gll y en las
demâs Municiples ubicades en el Departamente de Santander; asi misme se
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consideran como atractivas para entrar en esta estrategia los almacenes, y demâs
establecimientos de comercio donde los asociados puedan adquirir sus articuios y
pagarlos a través de libranza. El total de empresas cooperativas del Departamento
se encuentra en el anexo B.
4.2.4.5 Asignaciôn de Recursos. Los recursos que se requieren para efectos de dar
cumpllmiento a la présente estrategia son a saber
4.2.4.5.1 Humanos. El recurso humano que se requiere para las diferentes actividades
es el sigulente:
•  El Gerente de la Cooperativa a través de toda su gestion
•  Los asociados que colaboren en la gestion
•  Las empresas a las cuales les sea atractiva la propuesta de allanza estratégica
4.2.4.5.2 Financieros. Para la reallzaclôn de estas actividades no se requiere
Inversiones adiclonales de dinero. Ùnicamente los vlâticos del gerente en su gestion con
las empresas de otros municiplos y los gastos de teléfono por este concepto.
Vléticos gerente. (ano) $1.300.000
Teléfono larga distancla (aiïo) $8.200.000
TOTAL INTEGRACION HORIZONTAL $9.500.000
4.2.4.6 Indicadores de Evaluaciôn. Los Indicadores de evaluaclôn dlseiïados y
adoptados para medir el desarrollo de las anterlores actividades con respecte a esta
estrategia son a saber:
Nota: Los Indicadores de evaluaclôn aquf expresados fueron creados por la Investigadora
de acuerdo con las necesidades de Informaclôn y de mediclôn que se requieren para
saber la efectividad y el cumpllmiento de la estrategia.
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4.2.4.6.1 Resultado. Mide el total de vantas logrado en un période de tiempo
determinado
Resultado = Total de vantas realizadas / un periodo de tiempo determinado
4.2.4.6.3 Cumplimiento. Este indice mide el cumplimiento de COESCOOP para con sus
clientes.
Total de servicios en el tiempo estipulado
Cumplimiento =
Total de servicios contratados
4.3 COSTO TOTAL DEL PLAN
Establecimiento del proceso de ventas del servicio $ 0
Elaboraciôn de la base de dates sistematizada de les clientes $.0
Campana Publicitaria: $6.880.000
desarrollo de precios compétitives $ 0
Viâticos del Garante $6'000.000
Mejoramiento del Servicio desde adentro:
Costo promedio $5.000.000
Generacién de la conciencia de Servicio al cliente:
Capacitador, $80.000 por conferencia, 4 durante el primer ano $320.000
Inteqracion horizontal
Viâticos garante $1.300.000
Teléfono larga distancia $8.200.000
TOTAL $20.300.000 ano
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Es preciso aciarar que en este presupuesto no esta incluido el cambio de plataforma
sistematizada, dado que su inversion no se pudo cuantificar. Sin embargo se debe tener
présente que su costo puede sobrepasar los $80.000.000.
4.4 CRONOGRAMA GENERAL
La reaiizaciôn de las diferentes actividades para llevar a cabo las estrategias requieren de
una programacion especifica, por lo tanto se debe trazar un cronograma para conocer el
tiempo de ejecuciôn de cada una de estas. La investigadora trazô el cronograma teniendo
présente las diferentes actividades y su desarrollo en el tiempo. El cronograma se traza
para el primer aiïo, dado que la mayor parte de las actividades se deberén cumplir de
manera inmediata.
Cuadro 13. Cronograma Général de Actividades
# ACTIVIDAD
ANO 1
1  2 3 4 5 6 7 a 9 10 11 12
Penetraciôn de mercados
Establecimiento del proceso de ventas del servicio




Ingreso a nuevos mercados
Desarrollo del Servicio
Modernizaciôn de la plataforma tecnolôgica
Mejoramiento del servicio desde adentro
Generaciôn de la conciencia de servicio al cliente
Intepraciôn Horizontal
Reaiizaciôn de alianzas estratégicas con otras
empresas.
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4.5 COMO MANEJAR LOS CONFLICTOS
La interdependencia de los objetivos y la competencia por obtener los recursos limitados
muchas veces conduce a los conflictos. El conflicto se puede définir como un desacuerdo
entre las partes. Los diversos enfoques para manejar y resolver conflictos se puede
clasificar en très categorlas: Evitar, desviar y confrontar.
COESCOOP LTDA utilizarâ de acuerdo al conflicto los enfoques de desviar y confrontar,
por lo siguiente:
1. A través del enfoque desviar se pueden desinflar las diferencias entre las partes en
conflicto al tiempo que se acentûan las similitudes y los intereses en comùn, llegar a
un compromise de tal manera que no exista un ganador y un perdedor claros.
2. A través del enfoque confrontar, se puede realizar un intercambio de los miembros de
las partes en conflicto, de tal manera que las dos puedan apreciar el punto de vista de
la otra, concentrarse en metas muy ordenadas como la supervivencia de la
cooperativa o tener reuniones en que las partes en conflicto presenten sus opiniones y
resuelvan sus diferencias.
4.6 COMO MANEJAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO
Ninguna organizaciôn o persona puede eludir los cambios. Sin embargo, la idea de
cambiar produce angustia porque las personas tienen miedo de perder en términos
econômicos, de la incomodidad, de la incertidumbre y del rompimiento de los patrones
sociales normales. Casi cualquier cambio de estructura, tecnologla, personas o estrategia
tiene potencial para alterar los patrones de una interacciôn cômoda, por lo anterior las
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personas se resisten a cambiar. Reorientar una organizaciôn para que las personas
piensen y actûen estratégicamente no es nada fâcil.
COESCOOP LTDA utiiizarâ como método de cambio la estrategia de cambio racional o
de! interés personal para cambiar, a través del cual se Intenta convencer a les asoclados
que el cambio es para su beneficio personal. Si se logra tener éxito, la implementaciôn de
la estrategia es relativamente fâcil. Para lograr se realizarén les siguientes pasos:
A. Se invita a les asociados que participen en el proceso de cambio y en los detalles de
la transacciôn.
B. Se motiva o incentiva para el cambio a través del interés personal.
C. Utilizar una alta comunicaciôn que permita que los intégrantes del grupo entiendan el
propôsito de los cambios.
D. Dar y recibir informaciôn acerca de cômo marchan las cosas y como se ha avanzado.
4.7 COMO MANEJAR EL AMBIENTE NATURAL
El reto ambientalista que enfrentan todas las organizaciones requiere que los
administradores formulen estrategias que protejan y conserven los recursos naturales y
controlen la contaminaciôn. Se debe propender por ahorrar recursos, disminuir la
producciôn de desechos inorgânicos, clasificar de manera correcta los desechos
orgânicos y los inorgânicos en sus respectivas cestas de basura, realizar una publicidad
que no genere un impacto négative en la comunidad ni en el medio ambiente.
4.8 COMO CREAR UNA CULTURA QUE A ROYE LAS ESTRATEGIAS
Cambiar la cultura de la empresa para adaptarla a la nueva estrategia suele ser mâs
eficaz que cambiar la estrategia para adaptarla a la cultura existante.
132
Los siguientes elementos le resuitarân muy utiles a COESCOOP LTDA para vincular la
cultura y la estrategia:
1. Publicar las definiciones formales de la filosofla de la empresa (misiôn, vision) asi
como su carta constitutiva (organigrama)
2. Publicar los incentivos por cumplimiento de metas en la venta de servicios
3. Publicar el asociado estrella del mes.
4. Publicar en cartelera las tasas tanto de colocaciôn como captaciôn.
5. Proponer y medir las metas en el ârea de servicio al cliente o asesores comerciales y
dar incentivos al empleado que sobrepase las metas.
6. Darle a conocer a los empleados los manuales de funciones y de procedimientos de la
cooperativa.
Es importante tener présente que cada vez que se hacen cambios estratégicos en la
organizaciôn siempre se amenaza su cultura.
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5. EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS
Todas las organizaciones deben evaluar sus estrategias. Esta evaluaclôn para el caso de
COESCOOP debe llevar al garante a cuastlonar las axpactativas y los supuastos, dabe
dar origan a la révision de objativos y valoras y daba astimular la craatividad para ganarar
altarnativas y formular critarios de evaluaclôn.
El garante, sus amplaados y los asociados de COESCOOP daban astar consciantas dal
avance logrado hacia la consacuciôn de los objativos de la amprasa. Conforma van
cambiando los factoras criticos para al éxito, astos daban daterminar las madidas
corractivas convaniantas. Si las axpactativas sa dasvian, sa daberé raanudar con la
formulaciôn de nuavas estrategias.
Todo al procaso que sa siguiô dasda al momanto an que sa convocô a los asociados ha
sido de consacuancias significativas, maxime si sa tiana an cuanta que allos tomaron la
dacisiôn de compromatarsa con todas y cada una de las actividadas o raunionas que sa
programarén para discutir las difarantas taraas asignadas.
5.1 UN MARCO PARA EVALUAR LAS ESTRATEGIAS
Para avaluar las estrategias sa daban raaiizar très atapas;
1. Révision de las bases de la estratégie: sa puadan analizar las matrices EPI (Factoras
Intarnos) y EFE (Factoras axtarnos). La matriz EFI ravisada sa daba concantrar an los
cambios que ha ragistrado las fuarzas y dabilidadas de la amprasa. La matriz EFE
ravisada daba indicar la aficacia que han tenido las estrategias de la amprasa que
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responden a las oportunidades y amenazas clave. Esto se logra periôdicamente a través
de auditorias realizadas por la Gerente de COESCOOP y el Consejo de Administraciôn
A
2. Medir el desempeno organizacional: A través de este paso se compara el avance
proyectado para alcanzar les objetivos definidos con el avance real. El avance
insatisfactorio hacia la consecuclôn de les objetivos anuales o a largo plazo es una senal
de que se necesitan medidas correctivas. Esta evaluaciôn se basa en criterlos
cuantitativos y cualitativos. Dentro de les cualitativos COESCOOP puede medir la manera
de conquistar nuevos mercados, las estrategias publicitarias, entre otras. y dentro de les
criterlos cuantitativos se pueden incluir la mediciôn del desempeno de la empresa a través
de las razones financieras.
3. Aolicar medidas correctivas la ultima actividad para evaluar estrategias consiste en
tomar médias correctivas y requiere que se efectûen cambios para colocar a COESCOOP
en una posiciôn competitiva en el futuro.
Grâficamente segûn el libro denominado "Conceptos de Administraciôn Estratégica" de
Fred. R. David. Estas actividades se presentan asf: (ver figura 5)
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MARCO PARA LA EVALUACION DE ESTRATEGIAS
ACTIVIDAD UNO: REVISAR LAS BASES FUNDAMENTALES D
LA ESTRATEGIA
Preparar matriz revisada para
la evaiuaciôn de los factores
Gomparar la matriz de
evaiuaciôn de los factores
internes revisada con la
existante
preparar matriz revisada par
la evaiuaciôn de los factore
externes
Comparer la matriz d
evaiuaciôn de los factore






ACTIVIDAD DOS: MEDIR EL DESEMPENO ORGANIZACIONAL
Comparer el avance proyectado para alcanzar los objetivos









Seguir con la présente estrategia
Figura 5. Marco para la evaiuaciôn de estrategas
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Asî mismo Fred. R. David plantea una matriz para définir la evaluaciôn de las estrategias
a efectos de conocer la posiciôn de las mismas al momento de ser evaluadas. Esta matriz
se puede utilizar en COESCOOP a medida que se van analizando las diferentes
matrices EPI y EFE.



















NO NO NO Tomar medidas correctivas
SI SI SI Tomar medidas correctivas
SI SI NO Tomar medidas correctivas
SI NO SI Tomar medidas correctivas
SI NO NO Tomar medidas correctivas
NO SI SI Tomar medidas correctivas
NO SI NO Tomar medidas correctivas
NO NO SI Tomar medidas correctivas
Fuente. Conceptos de administraciôn estratégica.
5.2 CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE EVALUACION EFICAZ
La evaluaciôn de estrategia debe cumplir ciertos requisitos bâsicos para que sea eficaz:
1. Las actividades para evaluar estrategias deben ser econômicas.
2. La informaciôn recopilada debe ser la necesaria, no debe existir exceso de esta ni
defecto de la misma.
3. No excederse en los contrôles realizados, ya que puede ser dafiino.
4. Las actividades para evaluar las estrategias deben ofrecer informaciôn oportuna.
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5. La dimension temporal de! controi debe coincidir con el plazo de tiempo del hecho que
se mide.
6. El proceso de evaluar las estrategias no debe dominer las decisiones.
7. La evaluaciôn de las estrategias se debe disenar de tal manera que présente una
verdadera imagen de lo que esta ocurriendo.
5.3 PLANES DE CONTINGENCIA
Independientemente de que las estrategias se formulen, implanten o evalCien con gran
cuidado, hay circunstancias imprevistas que pueden hacer que las estrategias queden
obsoletas.
Reducir las amenazas del entorno y aprovechar las oportunidades que se den, es
necesario mejorar la posiciôn competitiva de COESCOOP.
En la actualidad hay demasiada competencia formai, es por_ello que COESCOOP debe
pensar en abrir ràpidamente mercados en las actuales cooperativas de la zona y en otras
zonas del departamento, es decir otros municipios.
Las estrategias presentadas en este proyecto que no sean implementadas
inmediatamente, deben ser tenidas en cuenta y ejecutadas en un futuro.
Las actividades tendientes a ejecutarse para conseguir los objetivos pueden ser
modificadas o en su defecto cambiadas completamente si la situaciôn asi lo amerita,
también propender porque las actividades sean econômicas.
Si en la actualidad o a futuro la competencia se muestra débil, sera la oportunidad para
que COESCOOP aproveche y expanda y posicione sus servicios.
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6. CONSOLIDACION INTERNA DE COESCOOP
Dado que las estrategias planteadas para la présenta planeaciôn estratégica tiene que ver
directamente con mercados (sector externe de la empresa), se ha dado paso tamblén a
una parte muy importante en la organizaciôn como es la consolidaciôn Interna de las
diferentes actividades que brinden un apoyo real a las estrategias planteadas
anteriormente.
6.1 OBJETIVO
Lograr una consolidaciôn interna de COESCOOP LTDA tanto administrativa como
financieramente.
6.2 METAS
¨ Consolidar administrativamente a COESCOOP LTDA con un grupo humano
comprometido con la entidad, motivado a lograr su crecimiento a través del trabajo
cooperado y de la inversion.
¨ Propiciar un ambiente de armonia y bienestar al interior de la cooperativa entre
empleados y asociados.
¨ Establecer indicadores de evaluaciôn financiera a fin de conocer y tomar decisiones
respecte de les resultados de la empresa.
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6.3 POLITICAS
Las polîticas comunican a los empleados, asociados y directives lo que espera de elles, y
per tante, aumenta las prebabilidades de la debida ejecucién de las estrategias. Sientan
las bases para el centrel administrative, permiten la ceerdinaciôn a le large y anche de las
unidades de la erganizaciôn y disminuyen la cantidad de tiempe que les directives
deciden temar decisienes. Asi misme las pellticas aciaran quién harâ qué trabaje.
Para que una estrategia legre les resultades esperades se deben trabajar tedes les dias,
en case centrarie, se empiezan a presentar desviacienes causadas per les cambies en la
direcciôn estratégica de la erganizaciôn. Este implica que las estrategias necesitan
guiarse ante le cual aparecen las pellticas ceme elementes erientaderes en las mismas.
Les mâs fuertes cempetideres a la Ceeperativa sen las entidades financieras y
ceeperativas que per sus anes de tradiciôn ya sen recenecidas en el mercade. Para
COESCOOP LTDA sera necesarie realizar una pelitica agresiva de publicidad que le
permitan un recenecimiente de la misma.
Las pellticas a establecer sen las siguientes:
1. Disminuir el ausentisme a través de pregramas de capacitaciôn que incentiven a les
aseciades.
2. Ceme pelitica para el cebre de cartera meresa de les aseciades, es dar un descuente
especial al aseciade que se penga al dia en el salde redimiéndele cen una rebaja per
les intereses de mera.
3. Generar y mantener en el persenal de la ceeperativa un espiritu de entrega y
celaberacién per el desarrelle de tareas encemendadas.
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4. Todos los empleados deben conocer y poner en préctica cada uno de les estatutos de
la cooperativa y asi conocer las responsabilidades, derechos y deberes de cada uno
para con ella. Esto a su vez le permite exigir respeto y cumplimiento.
5. Actuar bajo los principios de ética y moral en todo momento.
6. La gerente deberâ entregar un Informe mensuel con datos de control.
6.4 PLAN DE ACTIVIDADES
6.4.1 Area Administrative. Esta érea se pretende consolidar con el desarrollo de las
siguientes actividades:
6.3.6.2 Plan de Capacitaciôn.
1. Capacitaciôn de los asociados en ventes y servicio al cliente, para que cada uno
promocione la venta de los servicios, a fin de aumentar las ventes y adquirir
rentabilidad y liquidez.
2. Desarrollar une serie de seminarios talleres con los asociados en temas de educaciôn
solidaria taies como filosofia y doctrine cooperativa, legislaciôn cooperativa, finanzas
coopératives y manejo administrative de la cooperativa, a fin de vincularlos de une
manera mas dinâmica en las actividades de la misma, buscando incrementar con esto
la motivaciôn y el sentido de pertenencia, asi como la consolidaciôn del vinculo
coopérative de los asociados con COESCOOP LTDA.
3. Desarrollar un programa de ourses, seminarios talleres referentes a temas taies como
servicio al cliente, normes de seguridad industriel, économie, mercadeo, finanzas,
administraciôn cooperativa, entre otras, que le permita tante a los asociados como a
los empleados de la cooperativa, incrementar de manera intégral sus conocimientos
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respecte a estes temas, y eptimizar su capacidad de servicie, a efectes de legrar un
eptime pesicienamiente de la empresa en mercades actuales y nueves, teniende
cerne bandera la "calidad del servicie".
4. Cenvenir cen la Caja de Cempensaciôn a la cual COESCOOP LTDA realiza sus
apertes parafiscales y cen el SENA, la realizaciôn de curses y seminaries tante para
les empleades cerne para les aseciades de la Ceeperativa en temas taies ceme:
Relacienes humanas, primeres auxilies, defensa persenal, salud ecupacienal, y
pregramas de vacunaciôn. Esta actividad se metiva en la premisa de saber que a
mayer calidad interna en el persenal que labera en la empresa, mayer calidad del
servicie se puede efrecer tante a les actuales ceme a les nueves clientes.
6.4.1.2 Mejoramiento de las condiciones al persenal de la empresa.
1. Mantener al dia las ebligacienes laberales que sebre el particular tenga la
Ceeperativa, es decir vincularse adecuadamente al persenal empleade per la
ceeperativa a les fendes de Salud, Pension, Riesges prefesienales de acuerde cen su
elecciôn, asi misme pagar les apertes parafiscales reglamentaries de ley y cancelar el
subsidie de transperte y detaciôn que segùn el Cédige laberal se le deben
prepercienar a un empleade ya sea a termine fije e a termine indefinide, teniende
présente ademés la ebligateriedad de primas, vacacienes, cesantlas e intereses de
ley.
2. Realizaciôn de cenvivencias metivacienales cen les aseciades y cen les funcienaries
très veces al ane a sities agradables y que centribuyan al sane esparcimiente y el
cempartir entre les intégrantes del grupe.
6.4.2 Area FInanciera. Esta érea se pretende censelidar cen el desarrelle de las siguientes
actividades:
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1. Realizaciôn de cobro formai de cartera morosa, liderada por la Gerencla de
COESCOOP LTDA como responsable directa de esta gestion, a fin de mejorar los
indices de solvencia y de motivaciôn por parte de los asociados que visualizan acciôn
y gestion por parte de su gerente.
2. Implementar un sistema de informaciôn periôdica para todos los asociados en el cual
se les comunique los logros, aciertos, resultados econômicos y de mercados que la
cooperativa ha logrado, este sistema esta conformado por boletines mensuales,
cartelera permanente en las instalaciones de la cooperativa y reuniones semestrales
con todos los asociados a fin de ponerles al corriente de todas las actividades de la
empresa.
3. Continuar con la implementaciôn de mécanismes de control financière y contable
taies como:
a. El Gerente deberé mensualmente, con base en los estados financières de la
empresa actualizados (mes a mes), analizar la evoluciôn de la cooperativa en el
crecimiento de sus ingresos, la disminuciôn de sus gastos, la utilidad operacional y
neta, el crecimiento de sus actives, de sus pasivos y de su patrimonio.
b. El Gerente deberà aplicar las razones financieras més utilizadas, a fin de evaluar
el desarrollo de las actividades de la empresa e ir tomando decisiones en la
medida en que los resultados mejoren o empeoren. Las razones financieras
sugeridas son:
bloque de razones de liquidez. Que miden la habilidad de la empresa para
afrontar sus obligaciones en el corto plazo o inmediato. Las très razones més
usadas son:
•  razôn corriente: mide la capacidad de la empresa para cumplir con las





•  razôn àcida o prueba de fuego: es la mejor prueba de la liquidez de una
empresa, ya que no incluye en sus actives corrientes el inventario. La
formula es la siguiente:
Active corriente - inventarios
RA= =
Pasivo corriente
•  Razôn de capital de trabaio: esta razôn se calcula al tomar el valor total de
les actives corrientes y deducirle el valor de les pasivos corrientes, se
interpréta como el exceso monetario de les actives corrientes sobre les
pasivos corrientes, se aconseja su use como una medida de control interne
més no de liquidez.
Razôn de Capital = Active corriente - pasivo corriente
bloque de razones de endeudamiento. For apalancamiento o endeudamiento,
se entiende como aquella actividad en la cual. la empresa usa dineros
suministrados por terceras personas con fines de financier la empresa y producir
més utilidades. Esta préctica de apalancamiento es razonable solo cuando les
actives generan o ganan un porcentaje més alto que el costo de la deuda en case
contrario no es favorable.
Los indicadores més frecuentemente usados son:
•  Nivel de endeudamiento. Indica el porcentaje de participaciôn de les




•  Concentraciôn de! endeudamiento en el corto plazo. Con esta razôn se
calcula que porcentaje del total de pasivos tiene vencimientos corrientes,
en decir menos de un ano.
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Pasivo corriente
Concentraciôn del Endeudamiento =
Patrimonio
•  Razôn pasivo - capital o leveraae total. Con esta razôn se mide el grade
de compromiso del patrimonio o capital de les asociados o accionistas
para les acreedores de la empresa.
Pasivo total
Razôn P-V o Leverage=
Patrimonio
bloque de actividad. Este bloque es denominado bloque de actividad o de
rotaciôn, mide la efectividad con que la firma esta usando sus recursos. La
efectividad esta medida por la generaciôn de liquidez de ciertas cuentas
especfficas con fines de pagar las obligaciones a medida que lleguen les
vencimientos.
Una de las medidas de actividad més utilizada es:
¨ Rotaciôn de actives totales.
Ventas ingresos totales
Rotaciôn actives totales =
Actives totales brutes
bloque de rentabiiidad. La aplicaciôn de este bloque da la idea de la efectividad
de la administraciôn empresarial para tener control sobre costos y gastos y
convertir las ventas en utilidades. La rentabiiidad se encuentra asociada con las
ventas, les actives y el capital. Para medir la rentabiiidad se usan las siguientes
razones.
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¨ Margen de operaciones.
Utilidad de la operaciôn
Margen = x 100
Ventas netas
¨ Rentabilidad en reiadôn con el capital
Utilidad Neta
Rentabilidad = x 100
Patrimonio
¨ Rentabilidad en relaciôn con la inversion
Utilidad Neta
Rentabilidad = x 100
Activo total bruto
RELACION BENEFICIO - COSTO
La relaciôn bénéficie - costo esta expresada como el cociente entre el valor
présente de les ingresos y el de les egresos e indica la rentabilidad adicional sobre
el interés de oportunidad, obtenida sobre el dinero invertido y expresado en pesos
actuales. Es importante tener en cuenta que el cociente dado como resultado de la
operaciôn da mayor de 1 es una empresa atractiva para la inversiôn, si es igual a 1
es una empresa indiferente y si el cociente es mener de 1 hay que tomar medidas
drésticas respecte al manejo financière de esta.
La formula es:
BENEFICIO COSTO = Valor présente de Ingresos / Valor présente de egresos
c. El gerente debe realizar labores de control contable, es decir, hacer revisiones
periôdicas en les asientos contabies, archives contables y registres en el sistema,
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a fin de garantizar una correcta contabilizaciôn de todos los movimientos de la
empresa tanto de entradas como de salidas de dinero. De otra parte debera
poseer un controi absoluto sobre ei fonde de liquidez que debe tener la
cooperativa por normatividad, y controlar los saldos de los bancos a través de las
denominadas conciliaciones bancarias.
6.4 COSTOS DE LA CONSOLIDACION INTERNA
Area Administrativa
Plan de Capacitaciôn $3'000.000/ano
Mejoramiento de las condiciones al personal de la empresa $ 0
(no tiene costo por ser actividad propia de la funciôn del gerente)
Gestion financiera $ 0
(no tiene costo por ser actividad propia de la funciôn del gerente)
6.5 CRONOGRAMA
El cronograma disenado para la puesta en marcha de la consolidaciôn interna de
COESCOOP LTDA es a saber el siguiente:
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ANO 1
# ACTIVIDAD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
AREA ADMINISTRATIVA
1. Capacitaciôn en ventes nim
2 Capacitaciôn de los asoclados en temas de
Educaciôn Solidaria. 1 n
3 Capacitaciôn en âreas afines a la actividad
desarrollada por la empresa para asoclados y
empleados de la misma.
B
Convenir con la Caja de Compensaclôn y con el
SENA, la realizaciôn de cursos y seminarios
tante para les empleados como para les
asoclados de la Cooperativa
Implementar un sistema de informaclôn periôdica
para todos les asoclados en el cual se les
comunique les logros, aciertos, resultados
econômicos y de mercados que la cooperativa
ha logrado.
Realizaciôn de convivencias motivacionales con
les asoclados y con les funcionarios très veces al
aho.-
Mantener al dia las obligaciones laborales que
sobre el particular tenga la Cooperativa.
Cobro formai de cartera
Implementar mécanismes de control financière y
contable taies como:
El Gerente deberâ mensualmente, analizar la
evoluciôn de la cooperativa en el crecimiento de
sus ingresos, la disminuciôn de sus gastos, la
utilidad operacional y neta, el crecimiento de sus
actives, de sus pasivos y de su patrimonio.




debe realizar labores de control
6.6 COMO ADECUAR LA ESTRUCTURA Y LA ESTRATEGIA
La estructura de COESCOOP LTDA se basa en el mercado, por lo tanto se ha hecho
especlai énfasis en la estrategia denominada "Desarrollo del mercado" que tiene como
principal objetivo, el mejoramiento de las âreas operativas internas para lograr un
crecimiento real en el mercado externo.
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Se complementô la estrategia, elaborando unos flujos de procedimlentos para el
mercadeo de los servicios que presta la cooperativa (ver figuras 3 y 4, anteriormente
vistas).
Asi mismo se élaboré un diagrama de flujo para la selecciôn de personal y liquidaciôn del
Personal (ver figuras 6 y 7).
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DIAGRAMA DE FLUJO SELECCION DE PERSONAL
(^^NICIO~^
SECRETARIA
Recepciôn y archive de hoja
de vida
CONSEJO DE ADMON
Estudio de la hoja de vida
CONSEJO DE ADMON
















Figura 6. Diagrama de flujo seiecciô^v^i^re^nal
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DIAGRAMA DE FLUJO LIQUIDACION DEL PERSONAL
SECRETARIA
Recepciôn de carta de















Archivo de hoja de vida del
exfuncionario en archivo
inactivo
Figura 7. Diagrama de flujo liquidaciôn de personal
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CONCLUSIONES
1. El plan estratégico para COESCOOP Ltda. Se llevara a cabo en el perlodo de un aiïo,
pretendiedose Iniciar una vez este sea aprobado.
2. El mercado de COESCOOP Ltda., se encuentra muy limitado actualmente tanto en
cobertura como en numéro de clientes, es por eso que la penetraciôn de mercados
como estrategia généra un incremento en la productividad, una reorganizaciôn de les
dates de los clientes y un plan de mercadeo efectivo
3. El desarrollo de mercados marca como pauta importante la apertura de nuevos
mercados para COESCOOP Ltda., partiendo de la base del mercado actual.
4. Un aspecto muy importante a tener en cuenta en la puesta en marcha del plan es el
desarrollo del servicio, su mejoramiento a traves de la modernizaciôn.
5. La integraciôn horizontal a traves de la realizaciôn de alianzas estratégicas tanto con
los actuales competidores como con otras empresas del sector coopérative fortalece
la actividad realizada por COESCOOP Ltda., y puede mejorar su nivel de ingresos
netos para la cooperativa.
6. Para COESCOOP définir el négocié significô concentrarse en los grupos de asociados
que va a atender, las necesidades que va a satisfacer y las tecnologlas mediante las
cuales puede atender dichas necesidades; es decir, implicô una definiciôn de la
actividad orientada al servicio del asociado.
7. COESCOOP tiene sus grupos de interés, constituidos por personas que tienen algûn
derecho en la empresa, que pueden ser internes o externes, como; asociados,
directives, empleados, proveedores, entidades de diverse orden, comunidad en
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général, entre otros. La organizaciôn reconoce las exigencias de estos grupos en la
exposiciôn de la misiôn para conseguir su apoyo y respaldo.
8. El dlnamlsmo del medio en el cual se desenvuelve COESCOOP exige pronta
adaptaciôn. La rapidez con que suceden los camblos tecnolôgicos, la agudizaciôn de
la competencia, entre otros, exigen ajustes en la configuraciôn de la empresa, es
decir demandan una postura estratégica adecuada.
9. Con el proceso de planeaciôn desarrollado para COESCOOP se podrâ obtener
beneficlos taies como: incrementar los rendimientos, estimular el pensamiento del
recurso humano empleado en la empresa, prosperar y sobrevivir en un mundo de
competencia y crear équipes de trabajo.
10. Es Importante destacar que las decisiones estratégicas poseen una dimension ética,
puesto que cualquier acciôn emprendida por una empresa inevitablemente tiene
impacto en el bienestar de sus grupos de interés.
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RECOMENDACIONES
Para efectos de llevar cabo el présenta plan estratégico, la investigadora sugiere tener en
cuenta las siguientes recomendaciones:
1. Organizar un seminarlo o un taller con el consejo directive, les asociados y les
empleados de COESCOOP Ltda., para dar a conocer el présenta plan estratégico y la
manera como pretende ejecutarse, teniendo en cuenta la vinculaciôn de todos les
intégrantes de la cooperativa como piezas claves en la misma.
2. Fortalecer les objetivos de la empresa teniendo présenta el mensaje transmitido a
traves de la misiôn y la vision a efectos de consolidar la empresa tanto en el tôpico
interne como en el externe.
3. Dar cumplimiento estricto a proceso de control y evaluaciôn periôdica del plan a fin de
plantear o corregir las estrategias que no se ajusten al desarrollo de la empresa.
4. Ejecutar las estrategias como un trabajo mancomunado de les asociados, les
directives y el personal de la cooperativa.
5. Los asociados de COESCOOP son el grupo interne de interés més importante de la
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ANEXO A.
LOGOTIPO DE COESCOOP LTDA
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ANEXO B.
CUADRO GENERAL DE COOPERATIVAS DE SANTANDER
COOPERATIVAS NIT DIRECCION TEL. GERENTE











38. COOPERATIVA DE AHORRO Y




CALLE 4 No. 7 - 03

























41. COOPERATIVA DE AHORRO Y




PARAMO 7258946 ROSA DELIA PATINO
URIBE
















CARRERA 10 No. 17









CALLE 4 No. 9 - 24
SAN GIL 7246158 ESTHER TORRES
VERA
45. FONDO DE TRABAJADORES
















CARRERA 17 No. 13




47. AUDITORIA DE EMPRESAS
COOPERATIVAS. AUDICOOP 800.004.053 -
CARRERA 8 No. 10-
58 7244814 ANA DEL CARMEN
158
LTDA. 1 SAN GIL DIAZ ARGUELLO






CALLE 6 No. 3 - 76







CALLE 4 No. 4 - 22
LA PAZ 7518011 EVELIO MUNOZ
CASTELLANOS




























7245949 LUZ MARIA PINZON A.
53. COOPERATIVA DE
EMPLEADOS DE LA SALUD.
COOPDESALUD.
800.019.468-9
CALLE 3 No. 2 - 72
CONTRATACION 7271168 OSCAR VILLAiMIZAR
GONZALEZ
54. COOPERATIVA DE AHORRO Y





CALLE 10 No. 3-62

















CARRERA 3 no. 5 -36
LA BELLEZA 7569827 OSCAR ZAPATA
VANEGAS











CALLE 26 No. 17-18
SAN GIL 7247995 ARIEL FERNANDO
ROJAS RODRIGUEZ
59. COOPERATIVA DE SABANA
GRANDE SABANA GRANDE ALIX MARIA MEDINA
ARDILA
60. COOPERATIVA DEL
MAGISTERIO DE SAN GIL
COOVIMAG LTDA

















CALLE 36 No. 13-32
















CALLE 36 No. 27 - 52
BUCARAMANGA 6323131 HENRY ORLANDO
RODRIGUEZRIBERO
66. UNISANGIL CARRERA 7 No. 14-
34
SAN GIL
7245757 LUCAS A SARMIENTO
ARDILA^
67. ORGANISMO COOPERATIVO
DE GRADO SUPERIOR DE
CARÂCTER FINANCIERO.
COOPCENTRAL
CARRERA 9 No. 13-
41
SAN GIL
7242055 RODRIGO A ERAZO
RICO
68. COOPERATIVA FINANCIERA
DE LOS TRABAJADORES DE
SANTANDER LTDA.
COOMULTRASAN LTDA.
CALLE 35 NO. 16-43
BUCARMANGA 6802000 JAIME CHAVEZ
SUAREZ
69. COLEGIO COOPERATIVO LA
ANUNCIACION















72. SEGUROS LA EQUIDAD CARRERA 19 No. 36
-20
BUCARAMANGA
6304858 ALEXANDRA
MANRIQUE MENDEZ
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